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Abstract
T h i s  s t u d y  o f  c o g n i t i v e  c a t e g o r i z a t i o n  e x p l o r e s  t h e  
c o n t e n t  o f  t h e  s c h e m a  " e m e r g e n t  l e a d e r . "  T h r e e  v a r i a b l e s ,  
e a c h  w i t h  tw o  l e v e l s ,  a r e  r o t a t e d  t o  f o r m  e i g h t  l e a d e r  
p r o f i l e s .  T h e s e  v a r i a b l e s  a r e  a c h i e v e m e n t ,  t a s k ,  a n d  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n s .  E a c h  p r o f i l e  i s  e v a l u a t e d  b y  
s u b j e c t s  on tw o  d e p e n d e n t  m e a s u r e s ,  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  
an d  l e a d e r  a c c e p t a n c e .  P r o f i l e s  a r e  r a n k - o r d e r e d  b a s e d  on  
r a t i n g s  g i v e n ,  e s t a b l i s h i n g  t h e  s c h e m a  s t r u c t u r e s  f o r  
q u a l i f i e d  l e a d e r  a n d  a c c e p t a b l e  l e a d e r ,  w h i c h  i n  t u r n  
e s t a b l i s h  m i n i m a l  c o n d i t i o n s  f o r  l e a d e r  e m e r g e n c e .  The 
e m e r g e n t  l e a d e r  i s  d e f i n e d  a s  o n e  who i s  b o t h  q u a l i f i e d  and  
a c c e p t a b l e  t o  g r o u p  m e m b e rs .
L e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  a n d  t h e  p e r c e i v e r ' s  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  a r e  p r o p o s e d  a s  m o d e r a t i n g  v a r i a b l e s  
i n f l u e n c i n g  c a n d i d a t e  l e a d e r s h i p  r a t i n g s .
H ig h  t a s k  o r i e n t a t i o n  d o m i n a t e s  t h e  s c h e m a t a  f o r  l e a d e r  
q u a l i f i c a t i o n s  an d  a c c e p t a n c e .  I t  i s  a  n e c e s s a r y  f a c t o r  i n  
o r d e r  t o  f o r m  a  p e r c e p t i o n  o f  t h e  c a n d i d a t e  a s  q u a l i f i e d  
a n d  t o  b e  a c c e p t e d .  A l o n e ,  i t  i s  s u f f i c i e n t  t o  f o r m  t h e  
p e r c e p t i o n  o f  a  m i n i m a l l y  q u a l i f i e d  l e a d e r .  T h i s  i s  t r u e  
f o r  t h e  o v e r a l l  s c h e m a  a n d  f o r  t h e  l o w  a c h i e v e r ' s  s c h e m a .
I n  t h e  h i g h  a c h i e v e r ' s  s c h e m a ,  h o w e v e r ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  
a l o n e  i s  n o t  s u f f i c i e n t  t o  b e  p e r c e i v e d  a s  a  q u a l i f i e d  
l e a d e r .
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P e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  an d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n s  a r e  
s u p p l e m e n t a r y  t o  t a s k  o r i e n t a t i o n  i n  f o r m i n g  p e r c e p t i o n s  o f  
l e a d e r s h i p .  A l o n e  o r  i n  c o m b i n a t i o n ,  t h e y  a r e  i n s u f f i c i e n t  
t o  f o r m  a  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n .  The  d i f f e r e n c e  i n  
c o n t r i b u t i o n  e a c h  m akes  t o  s t r e n g t h e n i n g  t h e  p e r c e p t i o n  o f  
a  q u a l i f i e d  l e a d e r  i s  n o t  s i g n i f i c a n t .  H o w e v e r ,  f o r  l e a d e r  
a c c e p t a n c e ,  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  e n h a n c e s  l e a d e r  
p e r c e p t i o n s  s i g n i f i c a n t l y  m ore  t h a n  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n .  A h i e r a r c h i c a l  m o d e l  o f  s c h e m a  s t r u c t u r e  i s  
s u g g e s t e d .
A c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t  a n d  t a s k  
d i f f i c u l t y  m o d e r a t e  q u a l i f i c a t i o n s  an d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  
W here  m o d e r a t o r s  o p e r a t e ,  t h e y  a l t e r  l e a d e r s h i p  r a t i n g s  b u t  
d o  n o t  n o t a b l y  a l t e r  s c h e m a  s t r u c t u r e s .
M i n i m a l  c r i t e r i a  f o r  l e a d e r s  t o  e m e r g e  r e q u i r e  a  t a s k  
o r i e n t a t i o n  s u p p l e m e n t e d  b y  a  l e a s t  o n e  o f  t h e  o t h e r  
p e r s o n a l i t y  f a c t o r s  s t u d i e d ,  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n .  The c a n d i d a t e  d e m o n s t r a t i n g  a l l  
t h r e e  a t t r i b u t e s  r e c e i v e d  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  
q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s  t h a n  a n y  o t h e r  c a n d i d a t e .
F i n a l l y ,  t h e  s t u d y  s o u g h t  t o  d e t e r m i n e  w h e t h e r  we 
p r e f e r  l e a d e r s  who a r e  l i k e  o u r s e l v e s .  Due t o  
o p e r a t i o n a l i z a t i o n  p r o b l e m s ,  t h e  f i n d i n g s  a r e  i n c o n c l u s i v e .
Introduction
T h i s  i n q u i r y  b e g a n  b y  i n v e s t i g a t i n g  a  r a t h e r  common 
p r e s u m p t i o n  i n  t h e  e v e r y d a y  u n d e r s t a n d i n g  o f  l e a d e r s h i p .  
T h o s e  who a r e  m o t i v a t e d  t o  a c h i e v e  e m e r g e  a s  l e a d e r s  w i t h i n  
t h e i r  g r o u p s  and  o r g a n i z a t i o n s .  R e s e a r c h  h a s  f o u n d  t h a t  no  
s u c h  s t r a i g h t f o r w a r d  r e l a t i o n s h i p  e x i s t s  b e t w e e n  t h e  d e s i r e  
t o  a c h i e v e  a n d  l e a d e r  e m e r g e n c e .  R a t h e r , a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n  i s  o n e  d e t e r m i n a n t  o f  b e h a v i o r s  r e s u l t i n g  i n  
l e a d e r  e m e r g e n c e . 1
C o n t e m p o r a r y  l i t e r a t u r e  o f  l e a d e r s h i p  e x p l o r e s  t h e  
i n f l u e n c e  o f  c o g n i t i v e  a t t r i b u t i o n  on  r a t i n g s  o f  l e a d e r s  a n d  
s u b o r d i n a t e s ,  a n d  t h e  e m e r g e n c e  o f  l e a d e r s .  T h e s e  s t u d i e s  
i n v e s t i g a t e  d i f f e r e n t  f a c t o r s  w h i c h  i n f l u e n c e  a t t r i b u t i o n s ,  
s u c h  a s  k n o w l e d g e  o f  p e r f o r m a n c e .
T h i s  s t u d y  d e l v e s  m ore  d e e p l y  i n t o  t h e  a t t r i b u t i o n  
f o r m a t i o n  p r o c e s s  b y  e x a m i n i n g  t h e  s o c i a l  c o n s t r u c t i o n s  
w h i c h  s e r v e  a s  t h e  o p e r a t i n g  p a r a d i g m s  f o r  p e r c e p t i o n s .
T h e s e  p a r a d i g m s ,  o r  s c h e m a t a ,  a r e  p a t t e r n s  o f  i n f o r m a t i o n  
w h i c h  a r e  e m p l o y e d  t o  make s e n s e  o u t  o f  a  c o n s t a n t  s t r e a m  o f  
d a t a  b o i t b a r d i n g  t h e  s e n s e s .  S c h e m a t a  h e l p  s o r t  an d  o r g a n i z e  
d a t a  i n t o  p a t t e r n s  w h i c h  c a n  t h e n  b e  r e c o g n i z e d  a n d  g a i n  
m e a n i n g .
■^Richard M. S o r r e n t i n o ,  "An E x t e n s i o n  o f  T h e o r y  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  t o  t h e  S t u d y  o f  E m e r g e n t  L e a d e r s h i p , "  
J o u r n a l  o f  P e r s o n a l i t y  an d  So c i a l  P s y c h o l o g y  26 ( 1 9 7 3 ) :
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T he  p u r p o s e  o f  t h i s  r e s e a r c h  i s  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  
c o n t e n t  o f  t h e  c o g n i t i v e  s c h e m a t a  w h i c h  d e f i n e  t h e  c o n c e p t  
o f  e m e r g e n t  l e a d e r .  S c h e m a t a  a p p e a r  t o  b e  c o m p r i s e d  o f  two 
b a s i c  c o m p o n e n t s ,  a  s o c i a l i z e d  c o m p o n e n t  d r a w n  f r o m  t h e  
c u l t u r e  a n d  t h e  e x p e r i e n c e s  o f  o t h e r s ,  a n d  a  p e r s o n a l i z e d  
c o m p o n e n t  b a s e d  u p o n  i n d i v i d u a l  e x p e r i e n c e s  a n d  t h e  
a s s e s s m e n t  o f  t h o s e  e x p e r i e n c e s  i n  l i g h t  o f  i n d i v i d u a l  
q u a l i t i e s  a n d  c h a r a c t e r i s t i c s .
The f i r s t  c o m p o n e n t  i s  d e r i v e d  b y  s o c i a l  l e a r n i n g  a n d  
i n c l u d e s  t h e  u n d e r s t a n d i n g s  g a i n e d  f r o m  o b s e r v i n g  t h e  
e x p e r i e n c e s  o f  o t h e r s .  T h e s e  i n c l u d e  t h e  q u a l i t i e s  a n d  
c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o t h e r s  o b s e r v e d  i n  l e a d e r s h i p  p o s i t i o n s ,  
t h e  p r o b l e m s  w h i c h  t h e y  h a v e  f a c e d ,  a n d  t h e  m eans  b y  w h i c h  
t h e y  h a v e  b e e n  r e s o l v e d ,  e i t h e r  s u c c e s s f u l l y  o r  o t h e r w i s e .  
The  i n d i v i d u a l  l e a r n s  f r o m  t h e s e  o b s e r v a t i o n s ,  e s t a b l i s h e s  
c o n n e c t i o n s  b e t w e e n  a c t i o n s  a n d  o u t c o m e s ,  a n d  e f f e c t i v e l y  
f o r m s  a  s c h e m a  f o r  l e a d e r s h i p .  T h i s  c o m p o n e n t  o f  t h e  s c h e m a  
a l s o  i n c l u d e s  t h o s e  u n d e r s t a n d i n g s  w h i c h  a r e  g e n e r a l  t o  t h e  
c u l t u r e  an d  p r o v i d e  t h e  b a s i s  f o r  a  common l a n g u a g e .  T h a t  
i s ,  w i t h i n  t h e  c u l t u r e  g e n e r a l l y ,  t h e r e  a r e  a  f e w  q u a l i t i e s  
w h i c h  a r e  r e a d i l y  a g r e e d  t o  b e  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  c o n c e p t  
o f  a  l e a d e r .
The  s e c o n d  c o m p o n e n t  i s  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  
i n d i v i d u a l ' s  p e r s o n a l  e x p e r i e n c e .  I n  t h i s  p o r t i o n  t h e  
p e r s o n ' s  own t a l e n t s ,  a b i l i t i e s ,  q u a l i t i e s  an d  
c h a r a c t e r i s t i c s  f o r m  t h e  b a s i s  f o r  t h e  s c h e m a .  I n d i v i d u a l  
l e a d e r s h i p  e x p e r i e n c e s ,  s u c c e s s f u l  o r  o t h e r w i s e ,  a r e
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a s s o c i a t e d  w i t h  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  t o  d e f i n e  e f f e c t i v e  
l e a d e r s h i p  a n d  i t s  a s s o c i a t e d  p e r s o n a l  q u a l i t i e s .  F u r t h e r ,  
how t h e  i n d i v i d u a l  e v a l u a t e s  t h e s e  p e r s o n a l  e x p e r i e n c e s  i s  
i n  p a r t  a  f u n c t i o n  o f  h i s  o r  h e r  u n i q u e n e s s ,  a  f u n c t i o n  o f  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s .  T h u s ,  e v a l u a t i o n  o f  
p e r s o n a l  l e a d e r s h i p  e x p e r i e n c e s  i s  a  f u n c t i o n  o f  n u m e r o u s  
v a r i a b l e s ,  s u c h  a s  n e e d  t o  a c h i e v e ,  o n  w h i c h  t h e  i n d i v i d u a l  
d i f f e r s  f r o m  o t h e r s .
I n  t h e  p r o c e s s  o f  d e t e r m i n i n g  w h e t h e r  a n  i n d i v i d u a l  
q u a l i f i e s  a s  a  l e a d e r ,  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  an d  e x p e r i e n c e  o f  
t h e  i n d i v i d u a l  a r e  m a t c h e d  a g a i n s t  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a  
w h i c h  f o r m s  a  p r o t o t y p e  f o r  e v a l u a t i n g  p o t e n t i a l  l e a d e r s .
The m ore  c l o s e l y  t h e  i n d i v i d u a l ' s  q u a l i t i e s  a l i g n  w i t h  t h e  
s c h e m a ,  t h e  m ore  q u a l i f i e d  t h e  p e r s o n  i s  p e r c e i v e d  t o  b e .
I f  t h e  p r o c e s s  w o r k s  i n  t h i s  m a n n e r  t h e n  t h e  c o n t e n t  o f  an  
i n d i v i d u a l ' s  s c h e m a  c a n  b e  mapped b y  e x a m i n i n g  t h e  q u a l i t i e s  
o f  t h o s e  i n d i v i d u a l s  who a r e  b e l i e v e d  t o  b e  q u a l i f i e d  a s  
l e a d e r s .
T h i s  s t u d y  w i l l  e x p l o r e  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  s c h e m a  
" e m e r g e n t  l e a d e r " .  T h r e e  v a r i a b l e s  w i l l  b e  t e s t e d  f o r  t h e i r  
i n f l u e n c e  w i t h i n  t h e  s c h e m a :  1)  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t
o r i e n t a t i o n ;  a n d  tw o  m e a s u r e s  o f  l e a d e r s h i p  c h a r a c t e r i s t i c s ,  
2)  t a s k  o r i e n t a t i o n ;  a n d  3) r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n .
C o n t e m p o r a r y  l e a d e r s h i p  t h e o r y  i s  c o n t e x t u a l ,  and  
e s t a b l i s h e s  f i r m l y  t h e  s i g n i f i c a n t  i n f l u e n c e  o f  s i t u a t i o n a l  
m o d e r a t o r s  on  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .  P r i o r  i n v e s t i g a t i o n s  on 
s c h e m a t a  e s t a b l i s h  tw o  t h e s e s :  1) S c h e m a t a  a r e  b r o a d
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c a t e g o r i z a t i o n s  w h i c h  a p p l y  a c r o s s  s i t u a t i o n s  a n d  a r e  n o t
s e n s i t i v e  t o  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s ,  t h a t  i s ,  t h e y  a r e
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n o r m a t i v e  s o c i a l  c o n s t r u c t i o n s  w i t h i n  t h e  c u l t u r e  ; o r  2) 
s c h e m a t a  a r e  o r g a n i z a t i o n ,  j o b  a n d  i n d i v i d u a l  s p e c i f i c  w i t h  
e a c h  i n d i v i d u a l  f o r m i n g  s e p a r a t e ,  p e r s o n a l i z e d  s c h e m a t a  f o r  
e a c h  p o s i t i o n  w i t h i n  t h e  g r o u p  o r  o r g a n i z a t i o n .  The  
l a t t e r  h y p o t h e s i s ,  t h a t  s c h e m a t a  a r e  c o n t e x t u a l l y  s p e c i f i c ,  
w i l l  b e  t e s t e d  i n  t h i s  s t u d y  b y  v a r y i n g  t h e  l e v e l  o f  j o b  
d i f f i c u l t y .  I f  t r u e ,  j o b  d i f f i c u l t y  w i l l  m o d e r a t e  t h e  
c o n t e n t  o f  t h e  l e a d e r  s c h e m a .
The  m eans  b y  w h i c h  c a n d i d a t e s  a r e  i n i t i a l l y  p e r c e i v e d  
a s  q u a l i f i e d  f o r  l e a d e r s h i p  i s  r e p r e s e n t e d  a s  a  m a t c h i n g  
p r o c e s s  i n  t h e  m o d e l  d e v e l o p e d .  I n  t h i s  p r o c e s s ,  t h e  
q u a l i f i c a t i o n s  o f  t h e  c a n d i d a t e  a r e  c o m p a r e d  t o  t h e  
p e r c e i v e r ' s  s c h e m a  o f  l e a d e r s h i p  f o r  t h e  p a r t i c u l a r  p o s i t i o n  
s o u g h t ,  w i t h  t h e  c a n d i d a t e  b e s t  m a t c h i n g  t h e  s c h e m a  b e i n g  
t h e  m o s t  l i k e l y  t o  b e  s u p p o r t e d  f o r  e m e r g e n c e  a s  l e a d e r .
T h i s  m a t c h i n g  t h e s i s  w i l l  b e  t e s t e d .
F i n a l l y ,  p e r c e p t i o n  r e s e a r c h  p r o v i d e s  e v i d e n c e  t h a t  t h e  
c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  p e r s o n  f o r m i n g  t h e  s c h e m a  i n f l u e n c e  
t h e  q u a l i t i e s  o f  t h e  s c h e m a .  The s t u d y  w i l l  e x a m i n e  t h i s
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Howard M. W e i s s  and  S eym our  A d l e r ,  " C o g n i t i v e  
C o m p l e x i t y  a n d  t h e  S t r u c t u r e  o f  I m p l i c i t  L e a d e r s h i p  
T h e o r i e s J o u r n a l  o f  App l i e d  P s y c h o l o g y  66 ( 1 9 8 1 ) :  7 5 .
3
B obby  J .  C a l d e r ,  "An A t t r i b u t i o n  T h e o r y  o f  
L e a d e r s h i p , "  i n  B a r r y  M. S t a w  and  G e r a l d  R. S a l a n c i k ,  JJew 
D i r e c t i o n s  i n  O r g a n i z a t i o n a l  Beha v j o r  ( C h i c a g o :  S t .  C l a i r
P r e s s ,  1 9 7 7 ) :  1 9 0 .
t h e s i s  b y  t e s t i n g  w h e t h e r  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  
s u b j e c t  h a s  a  s i g n i f i c a n t  m o d e r a t i n g  e f f e c t  on  t h e  c o n t e n t  
o f  t h e  s c h e m a .
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S o c i a l  r e a l i t y  i s  p h e n o m e n o l o g i c a l  i n  n a t u r e . !  i t  i s  a  
c o n s t e l l a t i o n  o f  t h o u g h t s ,  p e r c e p t i o n s ,  a n d  f e e l i n g s  w h i c h ,  
t a k e n  t o g e t h e r  i n  r e l a t i o n s h i p  t o  o n e  a n o t h e r ,  f o r m  t h e  
i n d i v i d u a l ' s  p h e n o m e n a l  f i e l d .  I n  o r d e r  f o r  t h e  i n d i v i d u a l  
t o  p e r c e i v e  a n d  r e s p o n d  m e a n i n g f u l l y ,  t h e  s e n s a t i o n s  o f  t h e  
p h e n o m e n a l  w o r l d  m u s t  b e  o r g a n i z e d  b y  t h e  i n d i v i d u a l ' s  
c o g n i t i v e  s t r u c t u r e .  C o g n i t i v e  s t r u c t u r e ,  t h e  s y s t e m  o f  
i n t e r r e l a t i o n s  among t h o u g h t s ,  e n a b l e s  s e n s o r y  d a t a  t o  b e  
f o r m e d  i n t o  m e a n i n g f u l  p a t t e r n s  w h i c h  s e r v e  a s  t h e  b a s i s  o f  
p e r c e p t i o n . 2
I n  c o g n i t i v e  p s y c h o l o g y  t h e r e  i s  r e n e w e d  i n t e r e s t  
i n  s c h e m a  a n d  r e l a t e d  c o n c e p t s  a s  t h e  m o s t  p r o m i s i n g  
a r c h e t y p e s  o f  c o g n i t i v e  s t r u c t u r e .  Among t h e  r e l a t e d  
c o n c e p t s  a s s o c i a t e d  w i t h  s c h e m a  a r e  p r o t o t y p e s , 2 i m p l i c i t
J e f f r e y  P f e f f e r ,  "M a n a g em e n t  As S y m b o l i c  A c t i o n :  The
C r e a t i o n  a n d  M a i n t e n a n c e  o f  O r g a n i z a t i o n a l  P a r a d i g m s , "  i n  L .  
L .  Cummings a n d  B a r r y  M. S ta w  ( E d s . ) ,  R e s e a r c h  i n  
O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r . V o l .  3 ( 1 9 8 4 ) :  1 2 5 - 1 3 8 .
2
D a n i e l  M. W egner  a n d  R o b i n  R .  V a l l a c h e r ,  Implicit 
Psychology (New Y o r k :  O x f o r d  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  1 9 7 7 ) :  4 .
3
Nancy C a n t o r  a n d  W a l t e r  M i s c h e l ,  " T r a i t s  a s  
P r o t o t y p e s :  E f f e c t s  o f  R e c o g n i t i o n  M em ory ,"  J o u r n a l  o f
P . e r s o n a l i t v  a n d  So c i a l  P s y c h o l o g y  35 ( 1 9 7 7 ) :  3 8 - 4 8 .
1
2
t h e o r i e s , 4 c a u s a l  s c h e m a t a , 5 a n d  s c r i p t s . 6 S c h e m a t a  
( s i n g u l a r ,  s c h e m a )  a r e  c o g n i t i v e  s t r u c t u r e s  s p e c i f i c a l l y  
a s s o c i a t e d  w i t h  o b j e c t s ,  p e r s o n s ,  o r  s o c i a l  s i t u a t i o n s .
T hey  a r e  t h e  m e a n s  b y  w h i c h  A i s  p e r c e i v e d  t o  b e  t h e  l e t t e r  
" A " ; a n  e x u b e r a n t ,  o u t g o i n g  p a r t y - t y p e  i s  c l a s s i f i e d  a s  a n  
e x t r o v e r t ;  a n d  a  g i r l  s c o u t  m e e t i n g  i s  d i f f e r e n t i a t e d  f r o m  a  
b a s e b a l l  g a m e .  A s c h e m a  i s  a  n e t w o r k  o f  r e l a t i o n s h i p s  
b e t w e e n  v a r i a b l e s  w h i c h  d e f i n e  t h e  c o m p l e x  p h e n o m en o n  
p e r c e i v e d .  S c h e m a t a  r e p r e s e n t  c o g n i t i v e  c a t e g o r i e s  a n d  
a s s i s t  i n  t h e  a c q u i s i t i o n  a n d  r e c a l l  o f  i n f o r m a t i o n ,  t h e  
e v a l u a t i o n  o f  s e n s o r y  i n p u t ,  a n d  t h e  p r o c e s s i n g  o f  m em ory .  
M o s t  i m p o r t a n t l y ,  s c h e m a t a  p r o v i d e  f o r  t h e  a c c u r a t e  e n c o d i n g  
a n d  m o d i f i c a t i o n  o f  p e r c e i v e d  r e a l i t y .
F o r  b r o a d  c o g n i t i v e  c a t e g o r i e s ,  t h e r e  a r e  c e n t r a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  c r i t i c a l  t o  d e f i n i n g  a n  o b j e c t ,  p e r s o n ,  o r  
s o c i a l  s i t u a t i o n  a s  b e l o n g i n g  t o  t h a t  c a t e g o r y .  T h u s  a  
b a l l ,  a  c l o w n ,  a n d  a  g i r l  s c o u t  m e e t i n g  h a v e  c e n t r a l  
q u a l i t i e s  w i t h o u t  w h i c h  t h e y  c o u l d  n o t  b e  a c c u r a t e l y
4
A. P .  B r i e f  a n d  H. K. Downey ,  " C o g n i t i v e  a n d  
O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e s :  A C o n c e p t u a l  A n a l y s i s  o f
I m p l i c i t  O r g a n i z i n g  T h e o r i e s , "  Human R e l a t i o n s  36  ( 1 9 8 3 ) :  
1 0 6 5 - 1 0 9 0 ;  a l s o ,  D a v i d  J .  S c h n e i d e r ,  " I m p l i c i t  P e r s o n a l i t y  
T h e o r y :  A R e v i e w , "  P s y c h o l o g i c a l  B u l l e t i n  79 ( 1 9 7 3 ) :  2 9 4 -
3 0 9 .
5
H. H. K e l l e y ,  " C a u s a l  S c h e m a t a  a n d  t h e  A t t r i b u t i o n  
P r o c e s s , "  i n  E .  J o n e s ,  D. K a n o u s e ,  H. K e l l e y ,  R . N i s b e t t ,  S .  
V a l i n s ,  a n d  B. W e i n e r  ( E d s . ) ,  A t t r i b u t i o n : . _̂ P e r c e i v i n g  t h e  
C a u s e s  o f  B e h a v i o r  ( M o r r i s t o w n ,  N. J . :  G e n e r a l  L e a r n i n g
P r e s s ,  1 9 7 2 ) :  1 5 1 - 1 7 4 .
6D e n n i s  A. G i o i a  a n d  P e t e r  P .  P o o l e ,  " S c r i p t s  i n  
O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r , "  Academy._<if -Management R e v i e w  9 
( 1 9 8 4 ) :  4 4 9 - 4 5 9 .
3
i d e n t i f i e d .  T h e s e  c o r e  c h a r a c t e r i s t i c s  c o m p r i s e  t h e  
p r o t o t y p e  f o r  t h e  c o g n i t i v e  c a t e g o r y  a n d  i t s  a s s o c i a t e d  
s c h e m a .  W h i l e  t h e  p r o t o t y p e  may n o t  r e p r e s e n t  a l l  o f  t h e  
d i m e n s i o n s  a n d  r e l a t i o n a l  n u a n c e s  o f  t h e  s c h e m a ,  i t  d o e s  
c o n s t i t u t e  a  s k e l e t o n  o f  t h e  s c h e m a  a r o u n d  w h i c h  r e f i n e m e n t s  
c a n  b e  d e v e l o p e d .
A s c h e m a  i s  a  s e t  o f  i n t e r r e l a t e d  v a r i a b l e s  w h i c h  
d e f i n e  a  p e r c e p t u a l  c o n s t r u c t .  W h i l e  t h e  v a r i a b l e s  c a n  t a k e  
o n  d i f f e r e n t  v a l u e s ,  t h e  c o r e  s t r u c t u r e  o f  t h e  v a r i a b l e s  a n d  
t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e m  d o e s  n o t  c h a n g e .  F o r  e x a m p l e ,  
o u r  p e r c e p t u a l  c o n s t r u c t  o f  a  b a l l  may b e  t h a t  i t  i s  r o u n d ,  
t h r e e - d i m e n s i o n a l ,  a n d  h a s  s i z e  a n d  c o l o r .  W h i l e  t h e  v a l u e s  
t a k e n  by  s i z e  a n d  c o l o r  may b e  n u m e r o u s ,  t h e  p r o t o t y p i c  
v a r i a b l e s  o f  r o u n d n e s s  a n d  t h r e e - d i m e n s i o n a l n e s s  a r e  
i n v a r i a n t .  I f  i t  h a s  o n l y  tw o  d i m e n s i o n s  i t  i s  a  c i r c l e ?  i f  
i t  h a s  a n  e d g e  i n  t h e  s u r f a c e ,  i t  b e c o m e s  a  f i g u r e  o t h e r  
t h a n  a  b a l l .
S c h e m a t a  a r e  t h e  m e a n s  by  w h i c h  we make s e n s e  o f  t h e
w o r l d  a r o u n d  u s , ,  b o t h  s i m p l e  p e r c e p t i o n s  a n d  c o m p le x  s o c i a l
p h e n o m e n a .  W eg n e r  a n d  V a l l a c h e r  o b s e r v e ,
The  i n d i v i d u a l  i s  c o n t i n u a l l y  s t r i v i n g  
t o  u n d e r s t a n d  h i s  s o c i a l  r e a l i t y .
. . . ( I ) n  a  s e n s e ,  t h e n ,  e v e r y  p e r s o n  i s  
a  n a i v e  p s y c h o l o g i s t  who g o e s  a b o u t  h i s  
a c t i v i t i e s — c o l l e c t i n g  d a t a  a b o u t  
p e o p l e ,  t e s t i n g  h i s  g u e s s e s  a b o u t  how 
p e o p l e  b e h a v e  a n d  t h i n k ,  b u i l d i n g  
t h e o r i e s  t o  e x p l a i n  t h e  d a t a  a n d  t o
p r e d i c t  a n d  c o n t r o l  f u t u r e  e v e n t s — a n d
4
y e t  i s  s e l d o m  a w a r e  t h a t  h e  i s  d o i n g  
t h e s e  t h i n g s . V
S c h e m a t a  r e p r e s e n t  i m p l i c i t  t h e o r i e s  o f  s o c i a l  
r e a l i t i e s .  O f t e n ,  i m p l i c i t  t h e o r i e s  o f  t h e  w o r l d  { s c h e m a t a )  
o p e r a t e  a u t o m a t i c a l l y .  H o w e v e r ,  t h e  p r e s e n c e  o f  s t r o n g  
c o u n t e r - p r o t o t y p i c  d a t a  r e q u i r e s  c o n s c i o u s  a t t e n t i v e  
p r o c e s s i n g  t o  d e t e r m i n e  t h e  a p p r o p r i a t e  c a t e g o r i z a t i o n  o f  
t h e  s t i m u l u s . 8
To c l a r i f y  some p r o b l e m s  i n  l a n g u a g e  u s e d  i n  t h e  s t u d y  
o f  c o g n i t i v e  c a t e g o r i z a t i o n  a n d  s o c i a l  p e r c e p t i o n ,  
c a t e g o r i e s  a r e  b r o a d  t e r m s  u s e d  f o r  t h e  c l a s s i f i c a t i o n  o f  
d a t a .  P a r t i c u l a r  a t t r i b u t e s ,  q u a l i t i e s ,  o r  o t h e r  
r e p r e s e n t a t i v e  d i m e n s i o n s  a r e  a s s i g n e d  t o  t h e  c a t e g o r y .
E a c h  c a t e g o r y  s u p p o r t s  o n e  o r  m ore  p r o t o t y p e s  r e f l e c t i v e  o f  
t h e  a t t r i b u t e s  o f  t h e  c a t e g o r y .  An i n d i v i d u a l ,  a s s i g n e d  t o  
t h e  c a t e g o r y  b a s e d  u p o n  a  f e w  p e r s o n a l  a t t r i b u t e s ,  o f t e n  i s  
r e p r e s e n t e d  a t  a  l a t e r  t i m e  a s  p o s s e s s i n g  a d d i t i o n a l  
q u a l i t i e s  r e l a t e d  t o  t h e  c a t e g o r y  o r  i t s  p r o t o t y p e s  w h i c h  
w e r e  n o t  p r e s e n t  o r i g i n a l l y .  S c h e m a t a  a r e  t h e  
c o n c e p t u a l i z e d  p a t t e r n s  o f  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  
a t t r i b u t e s  i n  t h e  c a t e g o r y ;  p r o t o t y p e s  a r e  v i s u a l i z a t i o n s  o r  
p e r s o n i f i c a t i o n s  o f  a  p a r t i c u l a r  s c h e m a .
7W egner  a n d  V a l l a c h e r  ( 1 9 7 7 ) :  1 5 - 1 6 .
Q
J a c k  M. F e l d m a n ,  "B ey o n d  A t t r i b u t i o n  T h e o r y :  
C o g n i t i v e  P r o c e s s e s  i n  P e r f o r m a n c e  A p p r a i s a l , "  J o u r n a l  o f  
A P P l i e d - B s v c h o l o g y  66  ( 1 9 8 1 ) :  1 2 9 .
5
R e c e n t l y ,  m a n a g e m e n t  l i t e r a t u r e  h a s  g i v e n  a t t e n t i o n  t o  
a t t r i b u t i o n a l  p h e n o m e n a . 9 A t t r i b u t i o n s ,  w h i l e  m o s t  o f t e n  
r e l a t e d  t o  c a u s a l  e x p l a n a t i o n s 10  c a n  a l s o  b e  d i s p o s i t i o n a l  
i n  n a t u r e . 11 The  p a t t e r n  r e c o g n i t i o n  m o d e l  o f  s c h e m a  by  
C a n t o r  a n d  M i s c h e l  " p r o v i d e s  a n  a l t e r n a t i v e  t o  a t t r i b u t i o n a l  
m o d e l s  o f  t r a i t  i n f e r e n c e .  . . .  E v e r y d a y  e x p e r i e n c e  
s u g g e s t s  t h a t  y o u  do  n o t  h a v e  t o  m ake  a n  a t t r i b u t i o n a l  
a n a l y s i s  e v e r y  t i m e  y o u  w a n t  t o  know w h a t  so m eo n e  i s  l i k e .  
O f t e n  y o u  may s i m p l y  s a y  s o m e t h i n g  l i k e :  ' T h i s  p e r s o n  who
s e e m s  t o  b e  e n j o y i n g  h i m s e l f  a t  t h i s  l o u d  p a r t y ,  who i s  
d r i n k i n g  a  g r e a t  d e a l ,  a n d  who i s  t a l k i n g  t o  l o t s  o f  p e o p l e  
i s  j u s t  l i k e  m o s t  o f  t h e  e x t r o v e r t s  I  k n o w . * " 12
q
S t e p h e n  G. G r e e n  a n d  T e r e n c e  R. M i t c h e l l ,  
" A t t r i b u t i o n a l  P r o c e s s e s  o f  L e a d e r s  i n  L e a d e r - M e m b e r  
I n t e r a c t i o n s , ” O r g a n i s a t i o n a l J B e h a v i o r  a n d  H u m a n - P e r f o r m a n c e  
23 ( 1 9 7 9 ) :  4 2 9 - 4 5 8 ;  a l s o ,  J a m e s  S .  P h i l l i p s  a n d  R o b e r t  G.
L o r d ,  " C a u s a l  A t t r i b u t i o n s  a n d  P e r c e p t i o n s  o f  L e a d e r s h i p , " 
O r g a n i s a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  Human P e r f o r m a n c e  28  ( 1 9 8 1 ) :  
1 4 3 - 1 6 3 .
1 0 B a r r y  M. S t a w ,  " A t t r i b u t i o n  o f  t h e  ' C a u s e s *  o f  
P e r f o r m a n c e :  A G e n e r a l  A l t e r n a t i v e  I n t e r p r e t a t i o n  o f  C r o s s -
S e c t i o n a l  R e s e a r c h  o n  O r g a n i z a t i o n s , "  O r g a n i z a t i o n a l
B .eh .aY iQ L-and^Bum an .E& Lfam iaace  13 ( 1 9 7 5 ) :  4 1 4 - 4 3 2 ;  a l s o ,
Bobby J .  C a l d e r ,  "An A t t r i b u t i o n  T h e o r y  o f  L e a d e r s h i p , "  i n  
B a r r y  M. S taw  a n d  G e r a l d  R. S a l a n c i k ,  Mew D i r e c t i o n s _ i n  
O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  ( C h i c a g o :  S t .  C l a i r  P r e s s ,  1 9 7 7 ) :
1 7 9 - 2 0 4 .
^ R o b e r t  G. L o r d  a n d  J o n a t h a n  E .  S m i t h ,  " T h e o r e t i c a l ,  
I n f o r m a t i o n  P r o c e s s i n g ,  a n d  S i t u a t i o n a l  F a c t o r s  A f f e c t i n g  
A t t r i b u t i o n  T h e o r y  M o d e l s  o f  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r , "  
Academy o f  ̂ M a n a g e m e n t -R e v ie w  8 ( 1 9 8 3 ) :  5 0 - 6 0 ;  a l s o ,  E .  E .
J o n e s  a n d  K. E .  D a v i s ,  "F rom  A c t s  t o  D i s p o s i t i o n s :  The
A t t r i b u t i o n  P r o c e s s  i n  P e r s o n  P e r c e p t i o n , "  i n  L .  B e r k o w i t z  
( E d . )  A d v a n c e s  i n  E x p e r i m e n t a l . S o c i a l  P s y c h o l o g y  63 ( 1 9 6 5 ,  
V o l .  2 ) :  3 0 2 - 3 1 0 .
^ ^ e g n e r  a n d  V a l l a c h e r :  2 6 7 - 2 6 8 .
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P h i l l i p s  a n d  L o r d  s t u d i e d  c a u s a l  a t t r i b u t i o n s  a s  t h e  
s o u r c e  o f  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n s .  T h e i r  r e s u l t s  s h o w e d  t h a t  
e x p l i c i t  c a u s a l  a n a l y s e s  w e r e  u n n e c e s s a r y .  T hey  s u g g e s t  
t h a t  t h e i r  d a t a  w e r e  m o r e  c o n s i s t e n t  w i t h  c o g n i t i v e  
c a t e g o r i z a t i o n  p r o c e s s e s . 1 -*
F u n d a m e n t a l l y ,  i t  i s  u n c l e a r  i f  t h e r e  i s  a n y  f u n c t i o n a l  
d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  p a t t e r n  r e c o g n i t i o n  m o d e l  a n d  t h a t  o f  
d i s p o s i t i o n a l  a t t r i b u t i o n s .  T h e y  b o t h  r e v o l v e  o n  t h e  
p r e s e n c e  o f  p r o t o t y p i c  c h a r a c t e r i s t i c s ,  a n d  t h e  a s s i g n m e n t  
o f  a n  i n d i v i d u a l  t o  a  c a t e g o r y  b a s e d  u p o n  t h e s e  
c h a r a c t e r i s t i c s .  F e l d m a n  o b s e r v e s  t h a t  C a n t o r  a n d  M i s c h e l ' s  
r e s e a r c h  s u p p o r t s  t h e  i d e a  " o f  d i s p o s i t i o n a l  a t t r i b u t i o n s  a s  
a  c a t e g o r i z a t i o n  p r o c e s s . "*-4 o n e  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  i s  
t h a t  a t t r i b u t i o n s  e x p l a i n  p a s t  b e h a v i o r ,  w h i l e  s c h e m a t a ,  
s c r i p t s  a n d  o t h e r  c o g n i t i v e  r e p r e s e n t a t i o n s  o p e r a t e  i n  a  
c o n t e m p o r a n e o u s  t i m e  f r a m e  o r  a r e  p r o j e c t i v e .  The  w o rk  o n  
s c r i p t s  i s  s t r o n g l y  s u g g e s t i v e  o f  t h i s  d y n a m i s m . 15 L o r d  a n d  
S m i t h  s e e  t h e  p r i m a r y  d i f f e r e n c e  b e i n g  t h e  l e v e l  o f  
c o g n i t i v e  a c t i v i t y  r e q u i r e d .  C o n s i d e r i n g  a n  e x a m p l e  o f
13 J a m e s  S .  P h i l l i p s  a n d  R o b e r t  G. L o r d ,  " C a u s a l  
A t t r i b u t i o n s  a n d  P e r c e p t i o n s  o f  L e a d e r s h i p , "  O r g a n i z a t i o n a l  
B e h a v i o r _ a n d  H u m a n - P e r f o r m a n c e  28  ( 1 9 8 1 ) :  1 4 3 - 1 6 3 .
14 J a c k  M. F e l d m a n ,  "B ey o n d  A t t r i b u t i o n  T h e o r y :
C o g n i t i v e  P r o c e s s e s  i n  P e r f o r m a n c e  A p p r a i s a l , "  J o u r n a l  o f  
A p p l i e d  ■ P sy ch o lo g y  66 ( 1 9 8 1 ) :  1 3 3 .
" ^ D e n n i s  A. G i o i a  a n d  P e t e r  P .  P o o l e ,  " S c r i p t s  i n  
O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r , "  Academy o f  _Manag.ement R e v i e w  9 
( 1 9 8 4 ) :  4 4 9 - 4 5 9 ;  a l s o ,  D e n n i s  A. G i o i a  a n d  C h a r l e s  C .  Manz ,
" L i n k i n g  C o g n i t i o n  a n d  B e h a v i o r :  A S c r i p t  P r o c e s s i n g
I n t e r p r e t a t i o n  o f  V i c a r i o u s  L e a r n i n g , "  Academy o f  M an ag em en t  
R e v i e w  10 ( 1 9 8 5 ) :  5 2 7 - 5 3 9 .
7
w h e t h e r  a  p e r s o n  p o s s e s s e s  l e a d e r s h i p  q u a l i t i e s ,  t h e y  
s u g g e s t  t h a t  a t t r i b u t i o n a l  a s s i g n m e n t s  r e q u i r e  h i g h l y  
c o g n i t i v e ,  c o n s c i o u s ,  " c o n t r o l l e d "  d e c i s i o n - p r o c e s s e s  w h i l e  
" l e s s  c o g n i t i v e  m o d e l s  m i g h t  r e l y  o n  p r i n c i p l e s  s u c h  a s  t h e  
m a t c h  o f  t h e  s t i m u l u s  p e r s o n  i n  q u e s t i o n  t o  t h e  p e r c e i v e r f s  
p r o t o t y p e . "16
T h e  l i n k a g e  b e t w e e n  a t t r i b u t i o n  m o d e l s  o f  l e a d e r s h i p  
a n d  s c h e m a t a  o r  i m p l i c i t  t h e o r i e s  i s  a d d r e s s e d  by  C a l d e r .
I n  a t t r i b u t i o n a l  a n a l y s e s ,  " b e h a v i o r  i s  t e s t e d  a g a i n s t  
s t a n d a r d s  o f  d i s t i n c t i v e n e s s ,  t y p i c a l i t y  a n d  s o c i a l  
d e s i r a b i l i t y ,  a l t e r n a t i v e  b e h a v i o r a l  c h o i c e s ,  a n d  g o a l s .  
I m p l i c i t  t h e o r i e s  a r e  i m p o r t a n t  i n  a s s e s s i n g  t h e  
' t y p i c a l i t y '  o f  b e h a v i o r . " 1 7  P r e s u m a b l y ,  t h i s  i s  a  p r o c e s s  
o f  m a t c h i n g  e x p l i c i t  b e h a v i o r  a g a i n s t  a  p r o t o t y p i c  m o d e l  o f  
b e h a v i o r  f o r  l e a d e r s .  T h e  s t r o n g e r  t h e  m a t c h ,  t h e  m o r e  
" t y p i c a l "  t h e  b e h a v i o r .  C a l d e r ' s  l o g i c  s u g g e s t s  t h a t  
i m p l i c i t  t h e o r i e s  a r e  n e c e s s a r y  t o  b e  a b l e  t o  make  
a t t r i b u t i o n s ,  b u t  t h a t  p e r c e p t i o n s  b a s e d  u p o n  s u c h  t h e o r i e s  
n e e d  n o t  e m p l o y  a t t r i b u t i o n a l  p r o c e s s e s .  A l e a d e r s h i p  
p e r c e p t i o n  c a n  b e  f o r m e d  s i m p l y  b y  m a t c h i n g  b e h a v i o r  t o  a  
l e a d e r s h i p  p r o t o t y p e .  C a l d e r  e m b r a c e s  t h e  p h e n o m e n o l o g i c a l  
p e r s p e c t i v e  when  h e  s t a t e s ,  " l e a d e r s h i p  e x i s t s  o n l y  a s  a
16
R o b e r t  G. L o r d  a n d  J o n a t h a n  E .  S m i t h ,  " T h e o r e t i c a l ,  
I n f o r m a t i o n  P r o c e s s i n g ,  a n d  S i t u a t i o n a l  F a c t o r s  A f f e c t i n g  
A t t r i b u t i o n  T h e o r y  M o d e l s  o f  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r , "  
A c a d e m y _ o £ . M a n a g e m e n t . R e v i e w  8 ( 1 9 8 3 ) :  5 5 .
17 B obby  J .  C a l d e r ,  "An A t t r i b u t i o n  T h e o r y  o f  
L e a d e r s h i p , "  i n  B a r r y  M. S t a w  a n d  G e r a l d  R. S a l a n c i k ,  New 
D i r e c t i o n s _ i n . O r g a n  i z  a t i o n a l . B e h a v i o r  ( C h i c a g o :  S t .  C l a i r
P r e s s ,  1 9 7 7 ) :  1 9 8 .
8
p e r c e p t i o n .  . . I t  i s .  . . e x t r e m e l y  i m p o r t a n t  a s  n a i v e  
p s y c h o l o g y . " 18
C o g n i t i v e  c a t e g o r i z a t i o n  s e r v e s  a s  a  u s e f u l  f r a m e w o r k
1 Qf o r  e x a m i n i n g  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n s .  *  i n  s u c h  s t u d i e s ,  
q u a l i t i e s  o f  a n  i n d i v i d u a l  a r e  m a t c h e d  a g a i n s t  a  p r o t o t y p e  
f o r  t h e  c o g n i t i v e  c a t e g o r y  ' l e a d e r 1 . S u f f i c i e n t  a l i g n m e n t  
r e s u l t s  i n  t h e  s t i m u l u s  p e r s o n  b e i n g  c l a s s i f i e d  i n t o  t h e  
e x i s t a n t  c a t e g o r y  o f  l e a d e r .  " S u c h  a  p r o c e s s  p r o v i d e s  
o b s e r v e r s  w i t h  a n  e f f i c i e n t  m e a n s  o f  s t o r i n g  l e a d e r - r e l e v a n t  
i n f o r m a t i o n  b e c a u s e  i t  a l l o w s  t h e m  t o  map n o n i d e n t i c a l  
l e a d e r s  i n t o  e q u i v a l e n t ,  p r e e x i s t i n g ,  a n d  m e a n i n g f u l  
c o g n i t i v e  c a t e g o r i e s . " 20
The  m e a n i n g  o f  l e a d e r s h i p  f o r  a n y  p a r t i c u l a r  g r o u p  a t  
a n y  p a r t i c u l a r  t i m e  i n f l u e n c e s  w h i c h  a t t r i b u t e s  w i l l  b e  
p e r c e i v e d  a s  l e a d e r s h i p .  T h e  s o c i a l  r e a l i t y  o f  l e a d e r s h i p  
a n d  i t s  m e a n i n g ,  i n  t u r n ,  " d e p e n d  u p o n  a  d e e p l y  e m b ed d e d  s e t  
o f  b e l i e f s  w h i c h  l i n k  b e h a v i o r s ,  p e r s o n a l  q u a l i t i e s ,  a n d  
s e t s  o f  h a p p e n i n g s . " 2*
1 8 0 p .  c i t . ,  2 0 2 .
IQ
R o b e r t  G. L o r d ,  R. J .  F o t i ,  a n d  J .  S .  P h i l l i p s ,  "A 
T h e o r y  o f  L e a d e r  C a t e g o r i z a t i o n , "  i n  J .  G. H u n t ,  V .  S a k a r a n ,
a n d  C. S c h r i e s h e i m  ( E d s . ) ,  L e a d e r s h i p ;  B e y o n d  . E s t a b l i s h m e n t
V i e w s  ( C a r b o n d a l e ;  S o u t h e r n  I l l i n o i s  P r e s s ,  1 9 8 1 ) ;  a l s o ,  
J a m e s  S .  P h i l l i p s  a n d  R o b e r t  G. L o r d ,  " S c h e m a t i c  I n f o r m a t i o n  
P r o c e s s i n g  a n d  P e r c e p t i o n s  o f  L e a d e r s h i p  i n  P r o b l e m - S o l v i n g  
G r o u p s . "  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y  67 ( 1 9 8 2 ) :  4 8 6 - 4 9 2 .
2 0 Op. c i t . ,  4 8 7 .
21S o n j a  M. H u n t ,  "T h e  R o l e  o f  L e a d e r s h i p  i n  t h e  
C o n s t r u c t i o n  o f  R e a l i t y , "  i n  B a r b a r a  K e l l e r m a n  ( E d . ) ,
L e a d e r s h i p ;  H a l t i d i a g i p l i n a  ex  - B e c a p e c t  i v e s  (E n g le w o o d
C l i f f s ,  N. J . :  P r e n t i c e  B a l l ,  1 9 8 4 ) :  1 7 1 .
9
I m p l i c i t  t h e o r i e s  h a v e  a l s o  r e c e i v e d  a t t e n t i o n  i n  t h e  
l e a d e r s h i p  l i t e r a t u r e ,  m o s t  o f t e n  a s  a  m e d i a t i n g  v a r i a b l e  i n  
r a t i n g s  o f  l e a d e r  b e h a v i o r  a n d  l e a d e r s h i p  e f f e c t i v e n e s s . 22 
L o r d  e t .  a l . 2 3  m a i n t a i n  t h a t  a l l  o b s e r v e r s  h a v e  i m p l i c i t  
t h e o r i e s  o f  l e a d e r s h i p  w h i c h  c o n s t i t u t e  t h e  s t a n d a r d s  by  
w h i c h  l e a d e r  b e h a v i o r  a n d  p e r f o r m a n c e  a r e  a s s e s s e d .  T h e s e  
s t a n d a r d s  c o m p r i s e  t h e  l e a d e r  p r o t o t y p e ,  when  o b s e r v i n g  o r  
r a t i n g  p e r f o r m a n c e ,  l e a d e r  b e h a v i o r  i s  m e a s u r e d  a g a i n s t  t h i s  
p r o t o t y p e .  P h i l l i p s 2 4  f o u n d  o b s e r v e r s  t e n d  t o  a s c r i b e  t o  
t h e  l e a d e r  m o re  b e h a v i o r  t h a t  i s  c o n s i s t e n t  w i t h  a n  i n i t i a l  
l e a d e r s h i p  l a b e l  ( p r o t o t y p i c  b e h a v i o r )  t h a n  b e h a v i o r  t h a t  i s  
e i t h e r  i n c o n s i s t e n t  w i t h  t h a t  l a b e l  o r  u n r e l a t e d  t o  i t  
( n o n p r o t o t y p i c  b e h a v i o r ) .  I n  a d d i t i o n ,  o b s e r v e r s  a r e  m o re  
c a p a b l e  o f  a c c u r a t e l y  r e p o r t i n g  t h e  p r e s e n c e  o f  
n o n p r o t o t y p i c  b e h a v i o r  t h a n  p r o t o t y p i c  b e h a v i o r  w i t h i n  a n
oo
A n t h o n y  D. B u t t e r f i e l d  a n d  G a r y  N. P o w e l l ,  " E f f e c t  o f  
G r o u p  P e r f o r m a n c e ,  L e a d e r  S e x ,  a n d  R a t e r  S e x  o n  R a t i n g s  o f  
L e a d e r  B e h a v i o r , "  O r q a n i s a t  i o n a l  . B e h a v i o r  a n d  .Human 
P e r f o r m a n c e  28  ( 1 9 8 1 ) :  1 2 9 - 1 4 1 ;  J a m e s  R . L a r s o n ,  J r . ,
" C o g n i t i v e  M e c h a n i s m s  M e d i a t i n g  t h e  I m p a c t  o f  I m p l i c i t  
T h e o r i e s  o f  L e a d e r  B e h a v i o r  o n  L e a d e r  B e h a v i o r  R a t i n g s , "  
O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  _and Human . P e r f o r m a n c e  29  ( 1 9 8 2 ) :  
1 2 9 - 1 4 0 ;  J a m e s  S .  P h i l l i p s ,  "T h e  A c c u r a c y  o f  L e a d e r s h i p  
R a t i n g s :  A C o g n i t i v e  C a t e g o r i z a t i o n  P e r s p e c t i v e , "
O r g a n i s a t i o n a l ^ B e h a v i o r  a n d  Human P e r f o r m a n c e  33 ( 1 9 8 4 ) :  
1 2 5 - 1 3 8 ;  M i c h a e l  C. R u s h ,  J a y  C. T h o m a s ,  a n d  R o b e r t  G. L o r d ,  
" I m p l i c i t  L e a d e r s h i p  T h e o r y :  A P o t e n t i a l  T h r e a t  t o  t h e
I n t e r n a l  V a l i d i t y  o f  L e a d e r  B e h a v i o r  Q u e s t i o n n a i r e s , "
O rgani& ationaljaehavfor..and.Bum aR -B& tf-Q m aace 20 (1977 ) :  
9 3 -1 1 0 .
23 R o b e r t  G. L o r d ,  J o h n  F .  B i n n i n g ,  M i c h a e l  C. R u s h ,  a n d  
J a y  C. T h o m a s ,  "T h e  E f f e c t  o f  P e r f o r m a n c e  C u es  a n d  L e a d e r  
B e h a v i o r  o n  Q u e s t i o n n a i r e  R a t i n g s  o f  L e a d e r s h i p  B e h a v i o r , "  
O r g a n i z a t i o n a l  ■Behavio.r  a n d  Human  - P e r f o r m a n c e  21 ( 1 9 7 8 ) :  
2 7 - 3 9 .
2 4 P h i l l i p s  ( 1 9 8 4 ) .
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i m m e d i a t e  r a t i n g  c o n d i t i o n .  T h i s  a c c u r a c y ,  h o w e v e r ,  
d e t e r i o r a t e s  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  a  t e m p o r a l  d e l a y  i n  r a t i n g .  
I n  c o n t r a s t ,  t o  t h e  e x t e n t  t h a t  p r o t o t y p i c  b e h a v i o r  i s  
a c c u r a t e l y  r a t e d  w i t h i n  t h e  i m m e d i a t e  c o n d i t i o n ,  t e m p o r a l  
d e l a y  h a s  n o  s i g n i f i c a n t  i m p a c t  o n  o b s e r v e r s '  r a t i n g  
a c c u r a c y  f o r  t h e s e  b e h a v i o r s .
A c c u r a c y  o f  t h e  i m m e d i a t e  b e h a v i o r a l  r a t i n g  a n d  t h e  
d e l a y  i n  r e c o r d i n g  t h e  r a t i n g  a r e  s i g n i f i c a n t  f a c t o r s  
i n f l u e n c i n g  r a t i n g s  a c c u r a c y  o f  b o t h  p r o t o t y p i c  a n d  
n o n p r o t o t y p i c  b e h a v i o r ,  a l t h o u g h  s o m e w h a t  d i f f e r e n t  
p r o c e s s e s  a r e  a t  w o r k .
P h i l l i p s  c o n f i r m s  e a r l i e r  w o r k  by  R u s h ,  Thomas a n d  L o r d  
w h i c h  f o u n d  t h a t  r a t i n g s  o f  l e a d e r  b e h a v i o r  a s  a s s e s s e d  b y  
t h e  L e a d e r  B e h a v i o r  D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n n a i r e  (Form X I I )  
w e r e  s u s c e p t i b l e  t o  i n f l u e n c e  b y  i m p l i c i t  l e a d e r s h i p  
t h e o r i e s .  P e r f o r m a n c e  i n f o r m a t i o n  i n f l u e n c e d  r a t i n g s  o f  
b o t h  c o n s i d e r a t i o n  a n d  i n i t i a t i n g  s t r u c t u r e .  S ex  o f  t h e  
s u p e r v i s o r  w a s  a l s o  f o u n d  t o  m a r g i n a l l y  i n f l u e n c e  r a t i n g s  on  
i n i t i a t i n g  s t r u c t u r e .  R u s h  e t .  a l .  s u g g e s t  i t  i s  t h r o u g h  
t h e  p e r c e p t u a l - m e m o r y  p r o c e s s e s  t h a t  i m p l i c i t  t h e o r i e s  
i m p a c t  o n  LBDQ r a t i n g s .
W hat  i s .  . . l i k e l y  i s  t h a t  r a t e r s  r e l y  
h e a v i l y  o n  s t e r e o t y p e s  a n d  i m p l i c i t  
t h e o r i e s  t o  r e d u c e  t h e  a m o u n t  o f  
i n f o r m a t i o n  p r o c e s s i n g  r e q u i r e d  i n  
p e r c e i v i n g  a n d  u n d e r s t a n d i n g  t h e  
b e h a v i o r  o f  o t h e r s . 25
25R u s h ,  Thomas a n d  L o r d  ( 1 9 7 7 ) :  1 0 5 .
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M o st  r e c e n t l y ,  s e l e c t i v e  e n c o d i n g  a n d  p r o b a b i l i s t i c  
r e s p o n s e  b i a s  h a v e  b e e n  i d e n t i f i e d  a s  tw o  s e p a r a t e  c o g n i t i v e  
m e c h a n i s m s  t h r o u g h  w h i c h  i m p l i c i t  t h e o r i e s  o p e r a t e  t o  
i n f l u e n c e  r a t i n g s  o f  l e a d e r  b e h a v i o r .  G ro w in g  e v i d e n c e  
l e a d s  L a r s o n  e t .  a l .  t o  c a u t i o u s l y  c o n c l u d e ,  " t h e  
c o n f o u n d i n g  i n f l u e n c e  o f  r a t e r s '  i m p l i c i t  t h e o r i e s  o f  l e a d e r  
b e h a v i o r  p o s e  a  s i g n i f i c a n t  t h r e a t  t o  t h e  v a l i d i t y  o f  
q u e s t i o n n a i r e - b a s e d  l e a d e r  b e h a v i o r  r a t i n g s . " 26
The  c o g n i t i v e  c a t e g o r i z a t i o n  m o d e l  o f  l e a d e r s h i p  h a s  
r e c e i v e d  s u p p o r t  i n  n u m e r o u s  s t u d i e s . 2? T h e s e  f i n d i n g s  
s u g g e s t  t h a t  s e n s o r y  i n f o r m a t i o n  p r o c e s s i n g  i s  s i m p l i f i e d  
t h r o u g h  t h e  u s e  o f  a  l e a d e r s h i p  s c h e m a  a n d  a s s o c i a t e d  
p r o t o t y p e s .  C o g n i t i v e  p r o c e s s e s  a r e  c e n t r a l  t o  t h e  
o p e r a t i o n  o f  i m p l i c i t  t h e o r i e s .  T h u s ,  c o g n i t i v e  c o m p l e x i t y  
s h o u l d  s i g n i f i c a n t l y  i n f l u e n c e  how s u c h  t h e o r i e s  i m p a c t  
l e a d e r s h i p  r a t i n g s .  T h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c o g n i t i v e  
c o m p l e x i t y  a n d  t h e  s t r u c t u r e  o f  i m p l i c i t  l e a d e r s h i p  t h e o r i e s  
w a s  e x a m i n e d  b y  W e i s s  a n d  A d l e r  who f o u n d  " i m p l i c i t  t h e o r i e s
26
J a m e s  R .  L a r s o n ,  J r . ,  J o h n  B. L i n g l e ,  a n d  Mark M. 
S c e r b o ,  "The  I m p a c t  o f  P e r f o r m a n c e  C u es  o n  L e a d e r - B e h a v i o r  
R a t i n g s :  T h e  R o l e  o f  S e l e c t i v e  I n f o r m a t i o n  A v a i l a b i l i t y  a n d
P r o b a b i l i s t i c  R e s p o n s e  B i a s , "  O r g a n  i z - a t i o n a l  J B e h a v i o r  a n d  
Human P e r f o r m a n c e  33 ( 1 9 8 4 ) :  3 4 6 .
27 M i c h a e l  C. R u s h ,  J a m e s  S .  P h i l l i p s  a n d  R o b e r t  G.
L o r d ,  " E f f e c t s  o f  a  T e m p o r a l  B e l a y  i n  R a t i n g  o n  L e a d e r  
B e h a v i o r  D e s c r i p t i o n s :  A L a b o r a t o r y  I n v e s t i g a t i o n , "  J o u r n a l
o £ . A p p l i e d  P s y c h o l o g y  66 ( 1 9 8 1 ) :  4 4 2 - 4 5 0 ;  a l s o ,  P h i l l i p s
a n d  L o r d  ( 1 9 8 1 ) ;  L o r d ,  F o t i ,  a n d  P h i l l i p s  ( 1 9 8 1 ) ;  a n d  
P h i l l i p s  ( 1 9 8 4 ) .
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2 ftt o  b e  u n a f f e c t e d  b y  d i f f e r e n c e s  i n  c o g n i t i v e  c o m p l e x i t y . B^
The f a c t o r  s t r u c t u r e  o f  i m p l i c i t  t h e o r i e s  f o r m e d  f r o m  w o r k e r  
d e s c r i p t i o n s  o f  l e a d e r  b e h a v i o r  c o r r e s p o n d e d  w i t h  t h o s e  
g e n e r a t e d  b y  a n  u n d e r g r a d u a t e  p s y c h o l o g y  s a m p l e ’ s  
p e r c e p t i o n s  o f  t h e  " i d e a l i z e d "  l e a d e r .  T h e  a u t h o r s  
c o n c l u d e r " t r a d i t i o n a l  l e a d e r  d i m e n s i o n s  a r e  e x t r e m e l y  
s t a b l e  a c r o s s  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  i n  c o g n i t i v e  
c o m p l e x i t y . " 2 ®
B u t t e r f i e l d  a n d  P o w e l l  f o u n d  t h a t  i n d i c a t o r s  o f  g r o u p  
p e r f o r m a n c e  s i g n i f i c a n t l y  i n f l u e n c e d  t h e  e v a l u a t i o n  o f  
l e a d e r  b e h a v i o r .  M a n a g e r s  w i t h  i d e n t i c a l  s t y l e s  w e r e  r a t e d  
d i f f e r e n t l y  d e p e n d i n g  u p o n  w h e t h e r  t h e  i n d i c a t e d  g r o u p  
p e r f o r m a n c e  w a s  h i g h  o r  l o w .  R a t e r s  a t t r i b u t e d  h i g h e r  
l e v e l s  o f  b o t h  c o n s i d e r a t i o n  a n d  i n i t i a t i n g  s t r u c t u r e  
b e h a v i o r  t o  l e a d e r s  o f  h i g h  p e r f o r m i n g  g r o u p s .  T h e s e  
i n v e s t i g a t o r s  o b s e r v e  t h a t  t h e  r a t e r s ’ " i m p l i c i t  t h e o r i e s  o f  
l e a d e r s h i p  a s s o c i a t e  h i g h  p e r f o r m a n c e  w i t h  m o re  l e a d e r s h i p  
b e h a v i o r ,  p e r h a p s  o n  t h e  a s s u m p t i o n  t h a t .  . . t h e  l e a d e r  m u s t  
b e  e n g a g i n g  i n  b e h a v i o r  t h a t  b r i n g s  t h e  p e r f o r m a n c e  
a b o u t . " 30
28 Howard M. W e i s s  a n d  Seym our  A d l e r ,  " C o g n i t i v e  
C o m p l e x i t y  a n d  t h e  S t r u c t u r e  o f  i m p l i c i t  L e a d e r s h i p  
T h e o r i e s , "  J o u r n a l . o f - A p p l i e d - P s y c h o l o g y  66 ( 1 9 8 1 ) :  6 9 .
290 p .  c i t . ,  7 5 .
30 A n t h o n y  D. B u t t e r f i e l d  a n d  G a r y  N. P o w e l l ,  " E f f e c t  o f  
G r o u p  P e r f o r m a n c e ,  L e a d e r  S e x ,  a n d  R a t e r  S ex  o n  R a t i n g s  o f  
L e a d e r  B e h a v i o r , "  O r g a n i z a t i o n a l - B e h a v i o r  and -H um an  
P e r f o r m a n c e  28  ( 1 9 8 1 ) :  1 3 7 .
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T h e s e  s t u d i e s  s u p p o r t  t h e  p r o p o s i t i o n  t h a t  c o g n i t i v e  
c a t e g o r i z a t i o n  p r o c e s s e s  do  i n f l u e n c e  t h e  p e r c e p t i o n  o f  
l e a d e r s h i p ,  t h e  i d e n t i f i c a t i o n  o f  p a r t i c u l a r  b e h a v i o r  a s  
l e a d e r s h i p  b e h a v i o r ,  a n d  t h e  l a b e l l i n g  o f  s p e c i f i c  
i n d i v i d u a l s  a s  l e a d e r s .  The  f o r m a t i o n  o f  d i s p o s i t i o n a l  
a t t r i b u t i o n s  o f  l e a d e r s h i p  i s  b a s e d  u p o n  t h e s e  p r o c e s s e s *  
D e t e r m i n i n g  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  s c h e m a  f o r  l e a d e r  i s  c r i t i c a l  
t o  u n d e r s t a n d i n g  how i n d i v i d u a l s  a r e  i d e n t i f i e d  a n d  l a b e l l e d  
a s  s u c h .
T h e  l i t e r a t u r e  o f  p e r c e p t u a l  p h e n o m e n a  i s  n o t  d i r e c t l y  
c o n c e r n e d  w i t h  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c o n t e x t u a l  v a r i a b l e s  
a n d  p e r c e p t i o n  f o r m a t i o n ,  y e t  t h i s  i s  i m p o r t a n t  t o  a n  
u n d e r s t a n d i n g  o f  l e a d e r s h i p .  L e a d e r s h i p  l i t e r a t u r e  
e s t a b l i s h e s  t h a t  c h a n g e s  i n  s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e s  do 
i n f l u e n c e  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  a n d  g r o u p  p e r f o r m a n c e .  I n  
p a r t i c u l a r ,  n o  s t u d i e s  h a v e  b e e n  i d e n t i f i e d  w h i c h  
i n v e s t i g a t e  how c h a n g e s  i n  t a s k  d i f f i c u l t y  i n f l u e n c e  t h e  
p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p .
T h e  l i t e r a t u r e  i m p l i e s  t h a t  t h e  p e r c e p t u a l  p r o c e s s  i s  
b a s e d  u p o n  a  m a t c h i n g  o f  s u b j e c t  b e h a v i o r  a g a i n s t  t h e  m o d e l  
p r o t o t y p e .  T h i s  a s s u m p t i o n  o f  a  m a t c h i n g  m e c h a n i s m  
u n d e r l y i n g  p e r c e p t u a l  p h e n o m e n a  h a s  n o t  b e e n  t e s t e d  i n  a n y  
o f  t h e  s t u d i e s  i d e n t i f i e d .
F i n a l l y ,  n o  s t u d i e s  h a v e  b e e n  i d e n t i f i e d  w h i c h  e x p l o r e  
t h e  b o u n d a r i e s  o f  a  c o g n i t i v e  c a t e g o r y ,  s e e k i n g  t o  i d e n t i f y  
t h e  n e c e s s a r y  a n d  s u f f i c i e n t  c o n d i t i o n s  r e q u i r e d  t o  c l a s s i f y  
a n  o b j e c t ,  b e h a v i o r ,  o r  p e r s o n  w i t h i n  t h e  c a t e g o r y .
14
L L m. A c h i e v e m e n t  _ Mot i v a t  i o n
A c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  i s  g e n e r a l l y  a c k n o w l e d g e d  t o  b e  
o n e  o f  t h e  m a j o r  t h e o r i e s  c o n t r i b u t i n g  t o  t h e  u n d e r s t a n d i n g  
o f  o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r . 3 ^ I n i t i a l  r e s e a r c h  by  
M c C l e l l a n d  o n  t h e  n e e d  t o  a c h i e v e  w a s  b a s e d  on  a  h i s t o r y  o f  
c l i n i c a l  o b s e r v a t i o n s . 32  S i n c e  M c C l e l l a n d ' s  o b s e r v a t i o n s ,
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  h a s  becom e  a  d o m i n a n t  v a r i a b l e  o f  
i n t e r e s t  i n  some l e a d e r s h i p  m o d e l s .  H e r s e y  a n d  B l a n c h a r d 33 
i n c l u d e  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  a s  o n e  o f  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  
w h i c h  f o r m  t h e i r  c o m p o s i t e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  l e a d e r .  
H o u se 3 ^ a n d  H ouse  a n d  M i t c h e l l 33 d i s c u s s  a c h i e v e m e n t -  
o r i e n t e d  l e a d e r s h i p  a s  o n e  o f  t h e  f o u r  s t y l e s  o f  l e a d e r s h i p  
b e h a v i o r  w h i c h  r e p r e s e n t  p a t h - g o a l  c o n s t r u c t s .  I n  b o t h  
c a s e s ,  h o w e v e r ,  n o  d i s c u s s i o n  o f  t h e  f i n e r  p o i n t s  o f  
a c h i e v e m e n t - o r i e n t e d  b e h a v i o r  i s  r e f l e c t e d  i n  t h e  
p r e s e n t a t i o n  o f  t h e  m o d e l s ,  n o r  a r e  t h e  f u l l  f i n d i n g s  o f
3 I j o h n  B .  M i n e r ,  T h e o r i e s - o f . U r g a n i z a t i o n a l ^ B e h a v i o x , 
( H i n s d a l e ,  I l l i n o i s :  D r y d e n  P r e s s ,  1 9 8 0 ) :  4 6 - 7 5 .
32 D a v i d  C. M c C l e l l a n d ,  J o h n  W. A t k i n s o n ,  R u s s e l  A. 
C l a r k ,  a n d  E d g a r  L .  L o w e l l ,  The  A c h i e v e m e n t  J l o t i v e  (Mew 
Y o r k :  A p p l e t o n - C e n t u r y - C r o f t s ,  1 9 5 3 ) .
33 P a u l  H e r s e y  a n d  Ken H. B l a n c h a r d ,  M an a g e m en t  o f  
O r g a n i z a t i o n a l ^ B e h a v i o r :  U t i l i z i n g . H u m a n  R e s o u r c e s
(E n g le w o o d  C l i f f s ,  N. J . :  P r e n t i c e  H a l l ,  1 9 7 7 ) :  4 3 - 4 5 .
34 R o b e r t  J .  H o u s e ,  "A P a t h  G o a l  T h e o r y  o f  L e a d e r  
E f f e c t i v e n e s s , "  Admin i s  t  r  a  t  i v e  _.S c  i e n  c e  _ 0  u a  r  t  e  r  1 v  16  ( 1 9 7 1 ) :  
3 2 1 - 3 3 8 .
35 R o b e r t  J .  H o u se  a n d  T e r r e n c e  R .  M i t c h e l l ,  " P a t h  G o a l  
T h e o r y  o f  L e a d e r s h i p , "  J o u r n a l _o f - C o n t e m p o r a r y - B u s i n e s s  3 
( 1 9 7 4 ) :  8 1 - 9 7 .
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a c h i e v e m e n t  r e s e a r c h  a d o p t e d .  H e r s e y  a n d  B l a n c h a r d  u s e  t h e  
t e r m  " a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n "  t o  r e p r e s e n t  s t r i v i n g  f o r  
g o a l s ,  w h i l e  H ouse  a n d  M i t c h e l l  s u g g e s t  a c h i e v e m e n t - o r i e n t e d  
l e a d e r s h i p  i s  t h e  e s t a b l i s h m e n t  b y  t h e  l e a d e r  o f  h i g h  
p e r f o r m a n c e  g o a l s  a n d  t h e  p r o v i s i o n  o f  e m o t i o n a l  s u p p o r t  f o r  
s u b o r d i n a t e s  t o  a t t a i n  t h e s e  g o a l s .  T h e s e  c o n c e p t s  a r e  a k i n  
t o  t h e  t w o - d i m e n s i o n a l  l e a d e r s h i p  r e s e a r c h  o f  S t o g d i l l  a n d  
o t h e r s , 36  a n ^ L i k e r t 3 7 a n d  h i s  a s s o c i a t e s .
None o f  t h e s e  l e a d e r s h i p  m o d e l s  r e f l e c t s  t h e  b r e a d t h  o f  
k n o w l e d g e  r e g a r d i n g  t h e  n e e d  t o  a c h i e v e ,  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n ,  o r  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n .  C o m p r e h e n s i v e  
m o d e l s  o f  l e a d e r s h i p  w i l l  r e q u i r e  a  f u l l e r  u n d e r s t a n d i n g  o f  
a c h i e v e m e n t - r e l a t e d  p h e n o m e n a .
A c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n ,  t h e  d e s i r e  t o  a c h i e v e ,  i s  
d e f i n e d  a s  a  s t r i v i n g  f o r  g o a l  a c c o m p l i s h m e n t .  M ost  o f t e n ,  
i t  i s  c h a r a c t e r i z e d  by  s t r i v i n g  f o r  t a n g i b l e  g o a l s  w h i c h  a r e  
m e a s u r a b l e ,  w h e r e  o u t c o m e s  o f  t h e  e f f o r t  a r e  c l e a r l y  
i d e n t i f i a b l e  w i t h  t h e  i n d i v i d u a l  a c h i e v e r .  I t  i s  
a c h i e v e m e n t  s a t i s f a c t i o n ,  n o t  t h e  t a n g i b l e  r e w a r d ,  w h i c h  i s  
t h e  t r u e  o b j e c t i v e .
P o s t u l a t e s  o f  a c h i e v e m e n t - r e l a t e d  b e h a v i o r  h a v e  b e e n  
e x p l o r e d  p r i m a r i l y  t h r o u g h  l a b o r a t o r y  s t u d i e s  a n d  i n  n o n w o rk
3 6
R a l p h  M. S t o g d i l l ,  L e a d e r s h i p ^ a n d ^ S t r u c t u r e s  o f  
P e r s o n a l - I n t e r a c t i o n  { C o lu m b u s :  O h i o  S t a t e  U n i v e r s i t y ,
B u r e a u  o f  B u s i n e s s  R e s e a r c h ,  1 9 5 7 ) .
3 7 R e n s  i s  L i k e r t ,  N e w ^ P a t t e r n s  .o f  -M an ag em en t  (New Y ork :  
McGraw H i l l ,  1 9 6 1 ) .
3 8 M i n e r  ( 1 9 8 0 ) :  4 9 .
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r e l a t e d  s e t t i n g s . 3® A d d i t i o n a l  r e s e a r c h  e v i d e n c e  f r o m  w o r k -  
a s s o c i a t e d  l a b  s t u d i e s  a n d  f i e l d  s e t t i n g s  p r o v i d e s  f u r t h e r  
i n s i g h t  t o  a c h i e v e m e n t  b e h a v i o r  a n d  i t s  p o t e n t i a l  
r e l a t i o n s h i p  t o  l e a d e r s h i p  p h e n o m e n a .
M c C l e l l a n d 40 h a s  o b s e r v e d  t h a t  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  
i s  b o t h  c u l t u r a l l y  a c q u i r e d  a n d  s o c i a l l y  i n g r a i n e d  by  
p a r e n t s  a n d  s i g n i f i c a n t  o t h e r s .  T h e  d e s i r e  o r  n e e d  t o  
a c h i e v e  c a n  b e  t a u g h t .  H o w e v e r ,  n o t  a l l  c u l t u r e s  a r e  b a s e d  
on  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n ,  a n d  n o t  a l l  a c c o m p l i s h m e n t  i s  
a c h i e v e m e n t - m o t i v a t e d .  G a l l i m o r e  a n d  Howard ( 1 9 6 8 ) 4 * f o u n d  
H a w a i i a n s  t o  b e  m o t i v a t e d  by  human r e l a t i o n s h i p s ,  i d e n t i f i e d  
a s  t h e  n e e d  f o r  a f f i l i a t i o n  (nAFF) r a t h e r  t h a n  s o c i a l  a n d  
e c o n o m i c  a c h i e v e m e n t  (nACH). I n  a  c o n f i r m a t o r y  s t u d y  
G a l l i m o r e  f o u n d  t h a t  " t h e  r e s u l t s  s u p p o r t  t h e  v i e w  t h a t  
t h e r e  a r e  c u l t u r a l  v a r i a t i o n s  i n  t h e  m o t i v a t i o n a l  
a n t e c e d e n t s  o f  a c h i e v e m e n t . " 42
C u l t u r e  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  a l s o  i s  a  c o n t r i b u t i n g  
f a c t o r  t o  a c h i e v e m e n t - b a s e d  b e h a v i o r .  M i c h a e l s o n  a n d  
S c a n l o n  o b s e r v e  " i t  i s  i m p o r t a n t  f o r  t h e  m a n a g e r  t o  k e e p  i n  
m in d  t h a t  t h e  c l i m a t e  f o r  a c h i e v e m e n t  i s  m ore  i m p o r t a n t  t h a n
39 R i c h a r d  M. S t e e r s  a n d  D a n i e l  G. S p e n c e r ,  "The  R o l e  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  i n  J o b  D e s i g n , "  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  
Psy.chfllfl .gy 62  ( 1 9 7 7 ) :  4 7 3 .
40 D a v i d  C. M c C l e l l a n d ,  T h e _ . A c h i e v i n g ^ S o c i e t y  (New Y o rk :  
The  F r e e  P r e s s ,  1 9 6 1 ) .
41 C i t e d 1 i n  R o n a l d  G a l l i m o r e ,  " A f f i l i a t i o n  M o t i v a t i o n  
a n d  H a w a i i a n - A m e r i c a n  A c h i e v e m e n t , "  J o u r n a l  o f  C r o s s -  
C u l t u r a l  - P s y c h o l o g y  5 ( 1 9 7 4 ) :  4 8 1 - 4 9 1 .
42G a l l i m o r e  ( 1 9 7 4 ) :  4 8 1 .
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t h e  a c h i e v e m e n t  m o t i v e  i t s e l f . " 43 T h e y  a d o p t  a  
c a t e g o r i z a t i o n  o f  e m p l o y e e s  a s  m o t i v a t i o n  s e e k e r s  o r  
m a i n t e n a n c e  s e e k e r s , a n d  o u t l i n e  a  m a n a g e m e n t  s y s t e m  
d e s i g n e d  t o  s t i m u l a t e  a n  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  w h i c h  
e n c o u r a g e s  m a i n t e n a n c e  s e e k e r s  t o  b e co m e  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t e d .
T h i s  f o r m  o f  " r e s u l t s - c e n t e r e d  l e a d e r s h i p "  d o e s  r e f l e c t  
some o f  t h e  c r i t i c a l  c o m p o n e n t s  n e c e s s a r y  t o  m o t i v a t e  t h e  
a c h i e v e m e n t - o r i e n t e d  e m p l o y e e ,  n a m e l y ,  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  
m e a s u r a b l e  p e r f o r m a n c e  g o a l s ,  t h e  p r o v i s i o n  f o r  f e e d b a c k  o r  
k n o w l e d g e  o f  r e s u l t s ,  a n d  p o s i t i v e  r e i n f o r c e m e n t .  E m p h a s i s  
u p o n  s u c h  p r a c t i c e s ,  w hen  a d o p t e d  a c r o s s  t h e  t o t a l  
o r g a n i z a t i o n ,  c a n  i n f l u e n c e  t h e  c l i m a t e  a n d  h e i g h t e n  t h e  
v a l u e  p l a c e d  u p o n  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n .
C l i m a t e  h a s  a n  i n f l u e n c e  o n  a c h i e v e m e n t .  A c h i e v e m e n t
44m o t i v a t i o n  c a n  b e  l a t e n t ,  r e q u i r i n g  a c t i v a t i o n  o f  t h e  
a c h i e v e m e n t  m o t i v e  b y  e n v i r o n m e n t a l  s t i m u l a t i o n .  C o n d i t i o n s  
m u s t  e x i s t  w h i c h  i n d i c a t e  g o a l  a c h i e v e m e n t  i s  p o s s i b l e ,  
p e r f o r m a n c e  w i l l  b e  m e a s u r a b l e  a n d  a t t r i b u t a b l e  t o  t h e
j  p
i n d i v i d u a l ,  a n d  t h e s e  g o a l s  w i l l  y i e l d  s a t i s f a c t i o n .
C o n d i t i o n s  n e c e s s a r y  t o  a r o u s e  t h e  a c h i e v e m e n t  m o t i v e  
h a v e  i m p l i c a t i o n s  f o r  j o b  d e s i g n  a s  w e l l .  T h e  r o l e  o f
43 L a r r y  K. N i c h a e l s o n  a n d  B u r t  K. S c a n l o n ,  " R e s u l t s -  
C e n t e r e d  L e a d e r s h i p — Key t o  E m p lo y e e  M o t i v a t i o n , "  B u s i n e s s  
29  ( 1 9 7 9 ) :  5 2 .
44 H. A. M u r r a y  e t .  a l . ,  E x p l o r a t i o n s ..i n  P e r s o n a l i t v  
(Mew Y o r k :  O x f o r d  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  1 9 3 8 ) .
4 5 M i n e r  ( 1 9 8 0 ) :  4 8 .
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a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  i n  j o b  d e s i g n  w a s  e x p l o r e d  i n  a  s t u d y  
by  S t e e r s  a n d  S p e n c e r 46  w h i c h  t e s t e d  t h e  e f f e c t s  o f  j o b  
s c o p e  a n d  n e e d  f o r  a c h i e v e m e n t  o n  o r g a n i z a t i o n a l  c o m m i tm e n t  
a n d  p e r f o r m a n c e .  S i x  d i m e n s i o n s  ( i d e n t i f i e d  f r o m  p r e v i o u s  
s t u d i e s  b y  S t e e r s ,  Hackman a n d  O ld h a m ,  a n d  o t h e r s )  w e r e  u s e d  
t o  i d e n t i f y  " e n r i c h e d "  o r  h i g h - s c o p e  j o b s .  T h e s e  j o b  
c h a r a c t e r i s t i c  d i m e n s i o n s  w e r e :  v a r i e t y ,  a u t o n o m y ,  t a s k
i d e n t i t y ,  f e e d b a c k ,  o p t i o n a l  a n d  r e q u i r e d  i n t e r a c t i o n .  F i v e  
o f  t h e  s i x  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  w e r e  s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  t o  
p e r f o r m a n c e  f o r  h i g h  nACH s u b j e c t s .  O n l y  r e q u i r e d  
i n t e r a c t i o n  w a s  n o t  s i g n i f i c a n t .  None o f  t h e  s i x  j o b  
c h a r a c t e r i s t i c s  w e r e  s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  t o  p e r f o r m a n c e  
f o r  lo w  nACH s u b j e c t s .  T h e s e  r e s u l t s  i n d i c a t e  t h a t  n e e d  f o r  
a c h i e v e m e n t  m e d i a t e s  t h e  e f f e c t  o f  h i g h  j o b  s c o p e  o n  
p e r f o r m a n c e .
The  S t e e r s  a n d  S p e n c e r  s t u d y  a l s o  f o u n d  a  d i r e c t  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  h i g h  s c o p e  j o b s  a n d  m a n a g e r i a l  
c o m m i tm e n t  t o  t h e  o r g a n i z a t i o n  w h i c h  w a s  n o t  m o d e r a t e d  b y  
n e e d  f o r  a c h i e v e m e n t .  W h i l e  " i n c r e a s e s  i n  j o b  s c o p e  w e r e  
p o s i t i v e l y  r e l a t e d  t o  i n c r e a s e d  o r g a n i z a t i o n a l  c o m m i t m e n t , "  
r e g a r d l e s s  o f  a c h i e v e m e n t  n e e d ,  j o b  e n r i c h m e n t  o n l y  r e s u l t e d  
i n  e n h a n c e d  p e r f o r m a n c e  f o r  h i g h  nACH m a n a g e r s .  " T h e s e  
f i n d i n g s  c a n  b e  i n t e r p r e t e d  a s  s u p p o r t i n g  t h e  h y p o t h e s i s  
t h a t  h i g h  n e e d  a c h i e v e r s  r e s p o n d  m o r e  p o s i t i v e l y  i n  t e r m s  o f  
p e r f o r m a n c e  t o  e n r i c h e d  j o b s  t h a n  lo w  n e e d  a c h i e v e r s . "  The  
a u t h o r s  s u g g e s t  t h a t  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  i s  a n  " i m p o r t a n t
46
S t e e r s  a n d  S p e n c e r  ( 1 9 7 7 ) :  4 7 7 .
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i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e  i n  f u t u r e  i n v e s t i g a t i o n s  o f  
e m p l o y e e  m o t i v a t i o n  a n d  w o rk  b e h a v i o r . " 47
I f  d e s i r e  t o  a c h i e v e  i s  a n  i m p o r t a n t  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e  v a r i a b l e ,  u n d e r s t a n d i n g  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
i t  a n d  o t h e r  o r g a n i z a t i o n a l  p e r f o r m a n c e  v a r i a b l e s  i s  
i m p o r t a n t .  A c h i e v e m e n t  r e s e a r c h  h a s  e m p h a s i z e d  o n e  
a t t r i b u t e  o f  t h e  t a s k ,  g o a l  d i f f i c u l t y ,  b u t  o t h e r s  e x i s t .  
S t e e r s  i n v e s t i g a t e d  t h e  i n f l u e n c e  o f  o n e  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e  v a r i a b l e  { n A c h i e v e m e n t )  on  t h e  r e l a t i o n s h i p  
b e t w e e n  tw o  m e a s u r e s  o f  s u p e r v i s o r y  p e r f o r m a n c e  ( g o a l  e f f o r t  
a n d  o v e r a l l  p e r f o r m a n c e )  a n d  f i v e  t a s k  g o a l  a t t r i b u t e s :  1)
p a r t i c i p a t i o n  i n  g o a l  s e t t i n g ?  2) f e e d b a c k  o n  g o a l  e f f o r t ;
3 )  p e e r  c o m p e t i t i o n  f o r  g o a l  a t t a i n m e n t ?  4) g o a l  
d i f f i c u l t y ?  a n d  5 )  g o a l  s p e c i f i c i t y .  I t  w a s  h y p o t h e s i z e d  
t h a t  a l l  b u t  p e e r  c o m p e t i t i o n  w o u l d  b e  p o s i t i v e l y  r e l a t e d  t o  
p e r f o r m a n c e , 48
T h e  f i r s t  l e v e l  o f  a n a l y s i s  f o u n d  l i t t l e  c o n s i s t e n t
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  p e r f o r m a n c e  a n d  t a s k  g o a l  a t t r i b u t e s .
I n  f a c t ,  " n e e d  f o r  a c h i e v e m e n t  w a s  m o r e  s t r o n g l y  r e l a t e d  t o
p e r f o r m a n c e  t h a n  w e r e  a n y  o f  t h e  f i v e  t a s k - g o a l  
4 g
a t t r i b u t e s . "  A s e c o n d  l e v e l  o f  a n a l y s i s  r e - e x a m i n e d  
t h e s e  f i n d i n g s  a f t e r  a  m e d i a n  s p l i t  o f  t h e  s a m p l e  i n t o  h i g h  
a n d  lo w  nACH g r o u p s .  The  r e s u l t s  d e m o n s t r a t e d  s i g n i f i c a n t
470 p .  c i t . ,  4 7 8 .
48 R i c h a r d  M. S t e e r s ,  " T a s k - G o a l  A t t r i b u t e s ,  
n A c h i e v e m e n t ,  a n d  S u p e r v i s o r y  P e r f o r m a n c e , "  O r g a n I z a t i o n a l  
B e h a v i o r ^ a n d - H u m a n - P e r f o r m a n c e  13 ( 1 9 7 5 ) :  3 9 3 .
4 9 S t e e r s  ( 1 9 7 5 ) :  3 9 7 - 3 9 8 ,
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e f f e c t s  o f  a c h i e v e m e n t  n e e d  a s  a  m e d i a t o r  b e t w e e n  t a s k  g o a l  
a t t r i b u t e s  a n d  p e r f o r m a n c e  v a r i a b l e s ,  p a r t i c i p a t i o n  i n  g o a l  
s e t t i n g  w as  o n l y  i m p o r t a n t  f o r  lo w  n e e d  a c h i e v e r s .  F e e d b a c k  
a n d  g o a l  s p e c i f i c i t y  w e r e  s i g n i f i c a n t  f a c t o r s  o n l y  i n  t h e  
p e r f o r m a n c e  o f  h i g h  n e e d  a c h i e v e r s .
I t  i s  a l m o s t  a s  c l e a r  t h a t  g o a l  d i f f i c u l t y  h a s  a  
p o s i t i v e  i n f l u e n c e  o n  p e r f o r m a n c e  w h i l e  p e e r  c o m p e t i t i o n  i s  
d e t r i m e n t a l .  F o r  lo w  a c h i e v e r s ,  p a r t i c i p a t i o n  i n  g o a l -  
s e t t i n g  r e l a t e s  s i g n i f i c a n t l y  t o  e f f o r t  a n d  o v e r a l l  
p e r f o r m a n c e .  H o w e v e r ,  i n c r e a s i n g  g o a l  d i f f i c u l t y  may h a v e  a  
d e t r i m e n t a l  e f f e c t  o n  o v e r a l l  p e r f o r m a n c e .  I n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e s  i n  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  i n f l u e n c e d  
r e s p o n s i v e n e s s  t o  t a s k  g o a l  a t t r i b u t e s . 5 ®
A c h i e v e m e n t  n e e d  a l s o  m o d e r a t e s  t h e  r e l a t i o n s h i p  
b e t w e e n  l e a d e r  s t y l e  a n d  e f f e c t i v e n e s s  a s  a s s e s s e d  b y  
m e a s u r e s  o f  g r o u p  p r o d u c t i v i t y  a n d  s a t i s f a c t i o n . 51  U s i n g  a  
p e r f o r m a n c e - c e n t e r e d  b y  m a i n t e n a n c e - c e n t e r e d  g r i d  o f  l e a d e r  
s t y l e s ,  a  h i g h  p e r f o r m a n c e - h i g h  m a i n t e n a n c e  s t y l e  w a s  m o s t  
e f f e c t i v e  f o r  h i g h  nACH g r o u p s  a s  m e a s u r e d  b y  g r o u p  
p r o d u c t i v i t y  a n d  g r o u p  s a t i s f a c t i o n .  F o r  low nACH g r o u p s ,  a  
s t r o n g  p e r f o r m a n c e - c e n t e r e d  s t y l e  w a s  m o s t  p r o d u c t i v e .  
H o w e v e r ,  i t  g e n e r a t e d  t h e  g r e a t e s t  h o s t i l i t y  a n d  t h e  l e a s t  
s a t i s f a c t i o n .  T h e  h i g h  p e r f o r m a n c e - h i g h  m a i n t e n a n c e  s t y l e
5 0 I b i d ,
51 J y u j i  M isu m i  a n d  F u m i y a s u  S e k i ,  " E f f e c t s  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  o n  t h e  E f f e c t i v e n e s s  o f  L e a d e r s h i p  
P a t t e r n s . "  A d m i n i s t r a t i v e . S c i e n c e - Q u a r t e r l y  16  ( 1 9 7 1 ) :  5 8 -
5 9 .
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w as  t h e  m o s t  e f f e c t i v e  i n  g e n e r a t i n g  s a t i s f a c t i o n  i n  lo w  
nACH g r o u p s . 52  D i f f e r e n c e s  i n  l e a d e r  b e h a v i o r  i n f l u e n c e d  
g r o u p  e f f e c t i v e n e s s .  L e a d e r  s t y l e  e f f e c t i v e n e s s  w a s  
m o d e r a t e d  by  t h e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  g r o u p .
The  m o s t  d i s t i n g u i s h a b l e  q u a l i t y  o f  t h e  a c h i e v e m e n t -  
o r i e n t e d  p e r s o n a l i t y  i s  t h e  p r e f e r e n c e  f o r  m o d e r a t e  d e g r e e s  
o f  r i s k  b y  h i g h  n e e d  a c h i e v e r s .  A t k i n s o n  a n d  P e a t h e r 5 3  
d e s c r i b e  t h i s  p r e f e r e n c e  f o r  m i d d l e  r a n g e  r i s k  a s  t h e  p o i n t  
w h e r e  i n c e n t i v e  v a l u e  o f  t h e  g o a l  i s  m a x i m i z e d  i n  
r e l a t i o n s h i p  t o  t h e  p r o b a b i l i t y  o f  s u c c e s s  i n  a c h i e v i n g  t h e  
g o a l .
F o r  lo w  n e e d  a c h i e v e r s  who a r e  t h r e a t e n e d  by  t h e  f e a r  
o f  f a i l u r e ,  t h e  d e t e r m i n a t i o n  o f  t h e i r  p r e f e r e n c e  f o r  r i s k  
i s  m o re  c o m p l e x .  T he  n e e d  t o  a c h i e v e  a n d  t h e  f e a r  o f  
f a i l u r e  a r e  c o m p e t i n g  m o t i v e s .  W h i l e  t h e  a c h i e v e m e n t -  
o r i e n t e d  p e r s o n a l i t y  s t r i v e s  t o  m a x i m i z e  s u c c e s s ,  t h e  
f a i l u r e - t h r e a t e n e d  p e r s o n a l i t y  s e e k s  t o  m i n i m i z e  t h e  d e g r e e  
o f  f a i l u r e .  A t k i n s o n  a n d  F e a t h e r  a r e  c l e a r  i n  t h e i r  
d i f f e r e n t i a t i o n  o f  m o t i v a t i o n s  t o  a c h i e v e  a n d  t o  a v o i d  
f a i l u r e .  M o t i v a t i o n  t o  a c h i e v e  i s  i n t e r p r e t e d  " a s  a  
t e n d e n c y  t o  u n d e r t a k e  a n  a c t i v i t y  t h a t  i s  e x p e c t e d  t o  l e a d  
t o  s u c c e s s .  M o t i v a t i o n  t o  a v o i d  f a i l u r e  m u s t  t h e r e f o r e  b e  
c o n s i s t e n t l y  i n t e r p r e t e d  a s  a  t e n d e n c y  t o  a v o i d  u n d e r t a k i n g  
a n  a c t i v i t y  t h a t  i s  e x p e c t e d  t o  l e a d  t o  f a i l u r e . "
M o t i v a t i o n  t o  a v o i d  f a i l u r e  m u s t  a l w a y s  b e  c o n c e i v e d  a s
5 2 M isu m i  a n d  S e k i  ( 1 9 7 1 ) :  5 6 .
5 3 A t k i n s o n  a n d  F e a t h e r  ( 1 9 6 6 ) :  3 6 0 - 3 6 1 .
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i n h i b i t o r y ,  " I t  s p e c i f i e s  w h a t  a c t i v i t i e s  a  p e r s o n  i s  n o t  
l i k e l y  t o  u n d e r t a k e ,  n o t  w h a t  a c t i v i t i e s  h e  i s  l i k e l y  t o  
u n d e r t a k e . " 54  F a i l u r e - t h r e a t e n e d  p e r s o n a l i t i e s  w i l l  n o t  
u n d e r t a k e  a c h i e v e m e n t - o r i e n t e d  a c t i v i t y  u n l e s s  c o n s t r a i n e d  
t o  do  s o  by  some o t h e r  e x t r i n s i c  s o u r c e  o f  m o t i v a t i o n .
The  f a i l u r e - t h r e a t e n e d  p e r s o n a l i t y  w i l l  s e l e c t  
a c t i v i t i e s  w h i c h  a r e  e i t h e r  v e r y  d i f f i c u l t  o r  v e r y  e a s y .
E a s y  a c t i v i t i e s  p r o v i d e  v e r y  lo w  t h r e a t s  o f  f a i l u r e .
F a i l u r e  a t  a c t i v i t i e s  o f  e x t r e m e  d i f f i c u l t y  a r e  n o n ­
t h r e a t e n i n g  b e c a u s e  t h e  o d d s  o f  a c h i e v i n g  t h e  t a s k  a r e  s l i m  
f r o m  t h e  o u t s e t .  T h i s  p e r s o n  n e v e r  v o l u n t a r i l y  u n d e r t a k e s  
a n y  a c t i v i t y  r e q u i r i n g  s k i l l  w h e r e  t h e r e  i s  u n c e r t a i n t y  
a b o u t  t h e  o u t c o m e ,  e x c e p t  w hen  c o n s t r a i n e d  b y  s o c i a l  
p r e s s u r e s  o r  o t h e r  e x t e r n a l  m o t i v a t o r s .  T h i s  e r r a t i c  
b e h a v i o r  c a n  a l w a y s  b e  u n d e r s t o o d  a s  d e f e n s i v e  a v o i d a n c e  o f  
i n t e r m e d i a t e  l e v e l s  o f  r i s k .
B o t h  e f f o r t  a n d  a b i l i t y  r e q u i r e m e n t s  a r e  c o n s i d e r e d  i n  
d e t e r m i n i n g  t a s k  d i f f i c u l t y  a n d  t h e  a s s i g n m e n t  o f  r i s k .  
R e s e a r c h  f i n d i n g s  t h a t  h i g h  n e e d  a c h i e v e r s  p r e f e r  
i n t e r m e d i a t e  r i s k s  w e r e  o b t a i n e d  w h en  i n s t r u c t i o n s  
e m p h a s i z e d  e f f o r t  a s  t h e  p r i n c i p a l  d e t e r m i n a n t  o f  s u c c e s s , 55 
S e t  w i t h i n  t h e  f r a m e w o r k  o f  W e i n e r  a n d  K u k l a ' s  a t t r i b u t i o n a l
tt A
A t k i n s o n  a n d  F e a t h e r  ( 1 9 6 6 ) :  1 9 .
55 J o h n  C.  T o u h e y  a n d  Wayne J .  V i l l e m e z ,  "N eed  
A c h i e v e m e n t  a n d  R i s k - T a k i n g  P r e f e r e n c e :  A C l a r i f i c a t i o n , "
J o u r n a l —o f  - P e r s o n a l  i t v - a n d  . . S o c i a l . P s y c h o l o g y  32  ( 1 9 7 5 ) :  
7 1 8 .
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t h e o r y  o f  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n 5 ®, t h i s  s t u d y  c o n c l u d e s  
t h a t  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n ,  " i s  m o re  a p p r o p r i a t e l y  
i d e n t i f i e d  w i t h  s u b j e c t s  who b e l i e v e  t h a t  e f f o r t  d e t e r m i n e s  
t h e i r  o u t c o m e s . 1,57
C o n t r a r y  t o  t h i s  m o re  e s t a b l i s h e d  u n d e r s t a n d i n g ,  T o u h e y
a n d  V i l l e m e z  f o u n d  t h a t  " d i f f e r e n c e s  i n  r i s k - t a k i n g
p r e f e r e n c e s  among lo w  n e e d  a c h i e v e r s  w e r e  m o d e r a t e d  by
a b i l i t y  i n s t r u c t i o n s ,  w h i l e  d i f f e r e n c e s  among h i g h  n e e d
a c h i e v e r s  w e r e  m o d e r a t e d  b y  e f f o r t  i n s t r u c t i o n s . " 5 8  The
a u t h o r s  u r g e  a  r e f o r m u l a t i o n  o f  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n .
T h e y  s u g g e s t
h i g h  n e e d  a c h i e v e r s  h a v e  come t o  i n f e r  
t h e i r  own a b i l i t i e s  f r o m  t h e  i n t e r a c t i o n  
o f  s p e c i f i c  t a s k  o u t c o m e s  a n d  e f f o r t  
w h i l e  lo w  n e e d  a c h i e v e r s  v i e w  t h e i r  
a b i l i t i e s  a s  r e l a t i v e l y  s t a b l e  p e r s o n a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  i n d e p e n d e n t  o f  m o m e n ta r y  
v a r i a t i o n s  i n  p e r s o n a l  e f f o r t .  9
The  a u t h o r s  c o n c l u d e  " f u r t h e r  r e s e a r c h  m i g h t  b e  i n  
o r d e r  t o  s p e c i f y  t h e  a n t e c e d e n t s  o f  t h e  s e l f - a t t r i b u t i o n  o f  
a b i l i t y  among s u b j e c t s  who d i f f e r  o n  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n . " 50
56 B e r n a r d  W e i n e r  a n d  Andy K u k l a ,  "An A t t r i b u t i o n a l  
A n a l y s i s  o f  A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n , "  J o u r n a l  o f  P e r s o n a l i t y  
a n d - S o c i a l - P s y c h o l o g y  15 ( 1 9 7 0 ) :  1 - 2 0 .
5 7 T o u h e y  a n d  V i l l e m e z  ( 1 9 7 5 ) :  7 1 8 .
5 8 0 p .  c i t . ,  7 1 3 .
5 9 0 p .  c i t . ,  7 1 8 - 7 1 9 .
24
A s t u d y  o f  t h i s  t y p e  c o u l d  f u r t h e r  e x p l a i n  f i n d i n g s  on  
t h e  p e r s i s t e n c e  o f  h i g h  n e e d  a c h i e v e r s ,  A t k i n s o n  a n d  
F e a t h e r  o b s e r v e  t h a t  h i g h  n e e d  a c h i e v e r s  a r e  m o re  c o n f i d e n t  
i n  t h e  f a c e  o f  a m b i g u o u s  t a s k s ,  p r i m a r i l y  d u e  t o  a  h i s t o r y  
o f  s u c c e s s f u l  a c c o m p l i s h m e n t ,  " C o n s e q u e n t l y ,  many t a s k s  
w h i c h  a p p e a r  v e r y  d i f f i c u l t  t o  o t h e r s  a r e  l i k e l y  t o  b e  
v i e w e d  a s  r e a l i s t i c  o r  c a l c u l a t e d  r i s k s  b y  t h e  a c h i e v e m e n t -  
o r i e n t e d  p e r s o n a l i t y . " 6 * T h u s ,  p e r c e p t i o n s  o f  s e l f - a b i l i t y  
may b e  d u e  t o  p r i o r  l e a r n i n g .
T h e  p l a u s i b i l i t y  o f  t h i s  f o r m  o f  a  r e l a t i o n s h i p  i s  
s u p p o r t e d  b y  W e i n e r  a n d  K u k l a ' s  p r o p o s i t i o n  t h a t  h i g h  nACH 
i n d i v i d u a l s  p r e f e r  t a s k s  o f  i n t e r m e d i a t e  d i f f i c u l t y  b e c a u s e  
" o u t c o m e s  o n  s u c h  t a s k s  p r o v i d e  t h e  m o s t  i n f o r m a t i o n  
c o n c e r n i n g  p e r s o n a l  a t t r i b u t e s  s u c h  a s  a b i l i t y .  O u tc o m e s  on  
h i g h -  a n d  l o w - d i f f i c u l t y  t a s k s ,  o n  t h e  o t h e r  h a n d ,  a r e  s e e n  
a s  p r o v i d i n g  i n f o r m a t i o n  l a r g e l y  o n  t h e  t a s k . " 62  E a s y  t a s k s  
c a n  b e  a c c o m p l i s h e d  b y  a l m o s t  a n y o n e  a n d  p r o v i d e  l i t t l e  
i n f o r m a t i o n  a b o u t  o n e ' s  a b i l i t y  c o m p a r e d  t o  o t h e r s .
L i k e w i s e ,  v e r y  h a r d  t a s k s  h a v e  c o m p a r a t i v e l y  l i t t l e  
i n f o r m a t i o n  v a l u e  a s  a l m o s t  n o  o n e  c a n  a c c o m p l i s h  t h e m .
C o n t i n u i n g  d e v e l o p m e n t  o f  t h e  a c h i e v e m e n t  c o n s t r u c t  h a s  
b r o a d e n e d  f r o m  a c h i e v e m e n t  n e e d  t o  a  m u l t i d i m e n s i o n a l  
m o t i v a t i o n  c o n c e p t  m o r e  a p t l y  t e r m e d  a c h i e v e m e n t
61A t k i n s o n  a n d  F e a t h e r  ( 1 9 6 6 ) :  3 6 8 .
^ T o u h e y  a n d  V i l l e m e z  ( 1 9 7 5 ) :  7 1 3 .
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o r i e n t a t i o n . 63 H e n c e f o r t h ,  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  a n d  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  w i l l  b e  u s e d  i n t e r c h a n g e a b l y ,  
d e p e n d i n g  u p o n  w h i c h  b e t t e r  r e f l e c t s  t h e  c o n t e x t  u n d e r  
c o n s i d e r a t i o n .  A c h i e v e m e n t  n e e d ,  h o w e v e r ,  w i l l  r e f e r  t o  t h e  
c o n c e p t  d e n o t e d  i n  t r a d i t i o n a l  r e s e a r c h  a s  a  n e e d  c o n s t r u c t  
f o r  w h i c h  p r o j e c t i v e  i n s t r u m e n t a t i o n  a n d  r e s e a r c h  p r o t o c o l s  
e x i s t .
A c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  i s  a n  i m p o r t a n t  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e  v a r i a b l e  i n  o r g a n i z a t i o n a l  r e s e a r c h .  I t  e x p l a i n s  
s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  i n  p e r s o n a l  r e s p o n s e  t o  s u p e r v i s o r y  
s t y l e ,  j o b  d e s i g n ,  o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  a n d  l e a d e r s h i p  
s t y l e .  O r g a n i z a t i o n a l  c u l t u r e  a n d  t h e  q u a l i t i e s  o f  t h e  
o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  a r e  i m p o r t a n t  i n  a c t i v a t i n g  t h e  n e e d  
t o  a c h i e v e .  The  s t u d i e s  by  S t e e r s  a n d  o t h e r s  s u g g e s t  t h a t  
a c h i e v e m e n t  c o n s t r u c t s  m e d i a t e  e m p l o y e e  p e r f o r m a n c e  r e s p o n s e  
t o  j o b  d e s i g n  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  t a s k  g o a l  a t t r i b u t e s .  The  
d i f f e r e n c e s  i n  r e s p o n s e  o f  h i g h  a n d  lo w  a c h i e v e r s  t o  g o a l s ,  
t h e  l e v e l  o f  r i s k  a s s o c i a t e d  w i t h  g o a l s ,  a n d  t h e  c o n d i t i o n s  
u n d e r  w h i c h  s u c c e s s f u l  p e r f o r m a n c e  c a n  b e  d e m o n s t r a t e d  a l l  
s u g g e s t  p o w e r f u l  m o t i v a t i o n a l  s t r a t e g i e s  f o r  l e a d e r s  w o r k i n g  
w i t h  h i g h  a n d  lo w  a c h i e v e r s .  As S t e e r s  a n d  S p e n c e r 64 
s u g g e s t ,  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  i s  a n  i m p o r t a n t  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e  v a r i a b l e  t o  b e  c o n s i d e r e d  i n  s t u d i e s  o f  w o rk  
b e h a v i o r .
63
C a t h e r i n e  A. P a v e r ,  "Women, A c h i e v e m e n t  a n d  C a r e e r s :
Age V a r i a t i o n s  i n  A t t i t u d e s , "  P s y c h o l o g y  21 ( 1 9 8 4 ) :  4 5 .
64
S t e e r s  a n d  S p e n c e r  ( 1 9 7 7 ) :  4 7 8 .
26
Among t h e  m o r e  c r i t i c a l  c o m p o n e n t s  o f  i m p l i c i t  t h e o r i e s  
o f  l e a d e r s h i p  i s  t h e  p r e s u m e d  o b v i o u s  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
t h e  d e s i r e  t o  a c h i e v e  a n d  e m e r g e n c e  a s  a  l e a d e r .  Y e t ,  t h i s  
r e l a t i o n s h i p  i s  p r o b a b l y  m o re  c o m p l e x  t h a n  a n t i c i p a t e d .
S t u d i e s  o f  l e a d e r  e m e r g e n c e  r e v i e w e d  s u g g e s t  t h e  
f o l l o w i n g  a s  p o s s i b l e  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s  o f  l e a d e r  
e m e r g e n c e :  Q u a l i t y  o f  v e r b a l  i n t e r a c t i o n ; 65 q u a n t i t y  o f
t a s k - r e l e v a n t  v e r b a l  i n t e r a c t i o n ; 66 q u a n t i t y  o f  t a s k -  
i r r e l e v a n t  v e r b a l  i n t e r a c t i o n ; 6 ^ n o n - v e r b a l  b e h a v i o r a l  
c u e s ; 68  p a r t i c i p a t i o n  r a t e s  i n  g r o u p  t a s k s ; 69  a i r t i m e ;  
e x p e r t i s e ; ^ 0 i n s t r u m e n t a l  b e h a v i o r  a n d  s u p p o r t i v e
R i c h a r d  M. S o r r e n t i n o ,  "An E x t e n s i o n  o f  T h e o r y  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  t o  t h e  S t u d y  o f  E m e r g e n t  L e a d e r s h i p , "  
J o u r n a l _ o f _P e r s o n a l i t v - a n d .  S o c i a l . P s y c h o l o g y  26 ( 1 9 7 3 ) :  
3 5 6 - 3 6 8 ;  a l s o ,  R i c h a r d  M. S o r r e n t i n o  a n d  R o b e r t  G.
B o u t i l l i e r ,  "The  E f f e c t  o f  Q u a n t i t y  a n d  Q u a l i t y  o f  V e r b a l  
I n t e r a c t i o n  o n  R a t i n g s  o f  L e a d e r s h i p  A b i l i t y , "  J o u r n a l . o f  
Exp e r i m e n t a l  S o c i a l  P s y c h o l o g y  11 ( 1 9 7 5 ) :  4 0 3 - 4 1 1 .
-6 6 S o r r e n t i n o  ( 1 9 7 3 ) ;  S o r r e n t i n o  a n d  B o u t i l l i e r  ( 1 9 7 5 ) ;  
a n d  T i m o t h y  R . S t e i n ,  " I d e n t i f y i n g  E m e r g e n t  L e a d e r s  f r o m  
V e r b a l  a n d  N O n -V e rb a l  C o m m u n i c a t i o n s , "  J o u r n a l  o f  
P e r s o n a l i t y  a n d  S o c i a l - P s y c h o l o g y  3 2  ( 1 9 7 5 ) :  1 2 5 - 1 3 5 .
6 7 S o r r e n t i n o  ( 1 9 7 3 ) .
68S t e i n  ( 1 9 7 5 ) .
69 S t e i n  ( 1 9 7 5 ) ;  a l s o ,  P r e s t o n  C. B o t t g e r ,  " E x p e r t i s e  
a n d  A i r  Time a s  B a s e s  o f  A c t u a l  a n d  P e r c e i v e d  I n f l u e n c e  i n  
P r o b l e m - S o l v i n g  G r o u p s , "  J o u r n a l . o f - A p p l i e d _P s y c h o l o g y  69 
( 1 9 8 4 ) :  2 1 4 - 2 2 1 .
70B o t t g e r  ( 1 9 8 4 ) .
27
b e h a v i o r ; 71 c o g n i t i v e  c o m p l e x i t y ; 72  p e r f o r m a n c e  o n  t a s k s ; 73 
s e x ; 74 LPC s c o r e ; 75 p r o b a b i l i t y  o f  s u c c e s s ; 76 s o c i o e m o t i o n a l  
l e a d e r s h i p  a b i l i t y ;  i n t e r e s t ;  a n d  r a t i n g s  b y  s e l f  a n d  o t h e r s  
o f  c o m p e t e n c e ,  a c t u a l  i n f l u e n c e ,  t a s k - l e a d e r s h i p  a b i l i t y ,  
c o n f i d e n c e ,  a n d  c o n t r i b u t i o n  t o  g r o u p  g o a l . 77
S o r r e n t i n o ,  e x p l o r i n g  t h e  f u n c t i o n  o f  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n  i n  l e a d e r  e m e r g e n c e ,  e m p l o y e d  many o f  t h e s e  a s  
i n t e r v e n i n g  v a r i a b l e s  b e t w e e n  a c h i e v e m e n t  n e e d  a n d  
e m e r g e n c e .  Many w e r e  f o u n d  t o  b e  t h e  b e h a v i o r s  a n d  
p e r c e p t i o n s  b y  w h i c h  g r o u p  m e m b e rs  g a i n  r e c o g n i t i o n ,  
d e m o n s t r a t e  t h e i r  a b i l i t i e s ,  a n d  e m e r g e  a s  l e a d e r s .  
S o r r e n t i n o  o b s e r v e s  t h a t  " a c h i e v e m e n t - r e l a t e d  m o t i v e s  c a n
71 C h a r l e s  N. G r e e n e  a n d  C h e s t e r  A. S c h r i e s h e i m ,  
" L e a d e r - G r o u p  I n t e r a c t i o n s ;  A L o n g i t u d i n a l  F i e l d  
I n v e s t i g a t i o n . "  J o u r n a l _ o f _ A p p l i e d - P s y c h o l o g y  65 ( 1 9 8 0 ) :  
5 0 - 5 9 .
72 C r a i g  E r i c  S c h n e i e r ,  "T h e  C o n t i n g e n c y  M odel  o f  
L e a d e r s h i p :  An E x t e n s i o n  t o  E m e r g e n t  L e a d e r s h i p  a n d
L e a d e r ' s  S e x , "  O r g a n i z a t i o n a l ■ B e h a v i o r , a n d , H u m a n . P e r f o r m a n c e  
21 ( 1 9 7 8 ) :  2 2 0 - 2 3 9 .
7 3 S o r r e n t i n o  ( 1 9 7 3 ) .
7 4 S c h n e i e r  ( 1 9 7 8 ) ;  a l s o ,  C r a i g  E r i c  S c h n e i e r  a n d  
K a t h r y n  M. B a r t o l ,  "S ex  E f f e c t s  i n  E m e r g e n t  L e a d e r s h i p , "  
J o u r n a l . o f - A p p l i e d - P s y c h o l o g y  65 ( 1 9 8 0 ) :  3 4 1 - 3 4 5 ;  a n d
R o b e r t  G. L o r d ,  J a m e s  S .  P h i l l i p s  a n d  M i c h a e l  C. R u s h ,  
" E f f e c t s  o f  Sex  a n d  P e r s o n a l i t y  o n  P e r c e p t i o n s  o f  E m e r g e n t  
L e a d e r s h i p ,  I n f l u e n c e ,  a n d  S o c i a l  P o w e r , "  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  
P s y c h o l o g y  65 ( 1 9 8 0 ) :  1 7 6 - 1 8 2 .
7 5 S c h n e i e r  ( 1 9 7 8 ) ;  S c h n e i e r  a n d  B a r t o l  ( 1 9 8 0 ) ;  L o r d ,  
P h i l l i p s  a n d  R ush  ( 1 9 8 0 ) ;  a l s o ,  R. W. R i c e  a n d  M. M.
C h e m e r s ,  " P r e d i c t i n g  t h e  E m e r g e n c e  o f  L e a d e r s  O s i n g  
F i e d l e r ' s  C o n t i n g e n c y  M o d e l , "  J o u r n a l  o f  _A pp1 i e d . P s y c h o l o g y  
57  ( 1 9 7 3 ) :  2 8 1 - 2 8 7 .
7 6 S o r r e n t i n o  ( 1 9 7 3 ) .
7 7 S o r r e n t i n o  ( 1 9 7 3 ) ;  S o r r e n t i n o  a n d  B o u t i l l i e r  ( 1 9 7 5 ) .
s e r v e  a s  t h e  s o u r c e  o f  t h e  d e t e r m i n a n t s  o f  e m e r g e n t  
l e a d e r s h i p . "  He a l s o  o b s e r v e s  t h a t  " i t  r e m a i n s  f o r  f u t u r e  
r e s e a r c h  t o  a s c e r t a i n  w h e t h e r ,  a n d  t o  w h a t  e x t e n t ,  e a c h  o f  
t h e s e  v a r i a b l e s  i s  a  d e t e r m i n a n t  o f  l e a d e r s h i p . " 7 8  The 
r e l a t i o n s h i p  i s  c l e a r l y  c o m p l e x ,  a n d  i s  n o t  r e s t r i c t e d  
s o l e l y  t o  t h e  a c h i e v e m e n t  m o t i v e .  A f f i l i a t i v e  n e e d s  w e r e  
a l s o  f o u n d  t o  b e  i m p o r t a n t  i n  d e t e r m i n i n g  e m e r g e n t  b e h a v i o r  
S o r r e n t i n o  c o n c l u d e s  t h a t  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  s e r v e s  a s  
d e t e r m i n a n t ,  b u t  n o t  t h e  s o l e  d e t e r m i n a n t ,  o f  b e h a v i o r s  a n d  
p e r c e p t i o n s  w h i c h  a c c o u n t  f o r  l e a d e r  e m e r g e n c e .
To m o re  f u l l y  e s t a b l i s h  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n ,  a n t e c e d e n t  c o n d i t i o n s  a n d  l e a d e r  
e m e r g e n c e ,  t h e  r e s e a r c h  w i l l  b e  r e v i e w e d  o n  t h e  a n t e c e d e n t  
v a r i a b l e s  i d e n t i f i e d .
The  i m p a c t  o f  q u a n t i t y  a n d  q u a l i t y  o f  v e r b a l  
i n t e r a c t i o n  on  r a t i n g s  o f  l e a d e r s h i p  a b i l i t y  a n d  t h e  
e m e r g e n t  l e a d e r  p h e n o m e n o n  w e r e  s t u d i e d  b y  S o r r e n t i n o  a n d  
B o u t i l l i e r .  O n l y  q u a n t i t y  o f  v e r b a l  i n t e r a c t i o n  p r e d i c t e d  
d i f f e r e n c e s  i n  l e a d e r s h i p  a b i l i t y  a s  p e r c e i v e d  by  r a t e r s .  
Q u a l i t y  o f  v e r b a l  i n t e r a c t i o n  p r e d i c t e d  p e r c e i v e d  
d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  l e a d e r s  a n d  o t h e r s  o n  c o m p e t e n c e ,  
i n f l u e n c e  a n d  c o n t r i b u t i o n  t o  t h e  g r o u p ' s  g o a l . ? 9 . 
S i g n i f i c a n t  m a i n  e f f e c t s  w e r e  f o u n d  b e t w e e n  q u a n t i t y  o f  
v e r b a l  i n t e r a c t i o n  a n d  r a t i n g s  o f  c o m p e t e n c e ,  c o n f i d e n c e ,  
i n t e r e s t ,  i n f l u e n c e ,  t a s k  l e a d e r s h i p  a b i l i t y  a n d
7 8 S o r r e n t i n o  ( 1 9 7 3 ) :  3 6 5 .
7 9 S o r r e n t i n o  a n d  B o u t i l l i e r  ( 1 9 7 5 ) :  4 0 3 .
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s o c i o e m o t i o n a l  l e a d e r s h i p  a b i l i t y .  Q u a l i t y  o f  v e r b a l  
i n t e r a c t i o n  g e n e r a t e d  s i g n i f i c a n t  m a i n  e f f e c t s  a s s o c i a t e d  
w i t h  r a t i n g s  o f  c o m p e t e n c e ,  i n f l u e n c e ,  a n d  c o n t r i b u t i o n  t o  
t h e  g r o u p ' s  g o a l .  F i n a l l y ,  " a  s i g n i f i c a n t  i n t e r a c t i o n  
b e t w e e n  q u a n t i t y  a n d  q u a l i t y  o f  v e r b a l  i n t e r a c t i o n  was  
o b t a i n e d  f o r  r a t i n g s  o f  s o c i o e m o t i o n a l  l e a d e r s h i p  
a b i l i t y . " 80 The  a u t h o r s  c o n c l u d e  t h a t  q u a l i t y  o f  v e r b a l  
I n t e r a c t i o n  i s  a n  i n d i c a t o r  o f  a  p e r s o n ' s  a b i l i t y ,  w h i l e  
q u a n t i t y  o f  v e r b a l  i n t e r a c t i o n  i s  a n  i n d i c a t o r  o f  a  p e r s o n ' s  
m o t i v a t i o n . " 81
I n d e p e n d e n t  o f  p a r t i c i p a t i o n  r a t e s ,  b o t h  v e r b a l  a n d  
n o n - v e r b a l  b e h a v i o r  p r o v i d e  c u e s  o f  t h e  s t a t u s  o f  m e m b e rs  a s  
e m e r g e n t  l e a d e r s  i n  s m a l l  g r o u p s . 8^ s t e i n ' s  s t u d y  p r o v i d e s  
e v i d e n c e  t h a t  n o n - v e r b a l  b e h a v i o r s  a i d  m em bers  o f  w o rk  
g r o u p s  t o  p e r c e i v e  a n d  s e l e c t  l e a d e r s .
S t e i n  a s s e r t s  t h a t  a n  a l t e r n a t i v e  a p p r o a c h  t o  
c o n t r o l l e d  s t u d i e s  o f  l e a d e r  e m e r g e n c e  i s  n e e d e d .
E s t a b l i s h e d  a p p r o a c h e s  o f  c o n t e n t  a n a l y s i s  o f  l e a d e r  
b e h a v i o r  a n d  c o m m u n i c a t i o n  h a v e  b e e n  i m p o r t a n t  i n  r o l e  
t h e o r y  r e s e a r c h  o f  l e a d e r  e m e r g e n c e .  A d i f f e r e n t  
p e r s p e c t i v e  w i l l  b e  u s e f u l  t o  f u r t h e r  u n d e r s t a n d i n g  o f  
e m e r g e n c e .  S t e i n  s u g g e s t s  t h a t  l e a d e r  e m e r g e n c e  b e  e x a m i n e d  
f r o m  t h e  p e r s p e c t i v e  o f  t h e  g r o u p  member r a t h e r  t h a n  t h e  
l e a d e r .  S u c h  s t u d i e s  s h o u l d  b e  d i r e c t e d  t o w a r d  e x a m i n i n g
80Op. c i t . ,  4 0 7 .
810 p .  c i t . ,  4 0 8 .
82S t e i n  ( 1 9 7 5 ) :  1 3 2 .
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t h e  d e c i s i o n - m a k i n g  p r o c e s s e s  g r o u p  m em bers  e m p l o y  a n d  t h e  
c r i t e r i a  u s e d  i n  s e l e c t i n g  l e a d e r s . 88
B o t t g e r ,  a f t e r  r e v i e w i n g  t h e  r e s e a r c h  o n  i n f l u e n c e  i n  
s m a l l  g r o u p s ,  i d e n t i f i e s  tw o  c o m p e t i n g  h y p o t h e s e s .  The 
f i r s t  s u g g e s t s  t h a t  member i n f l u e n c e  i n  s m a l l  g r o u p s  i s  
p r i n c i p a l l y  d e t e r m i n e d  by  a i r  t i m e ,  t h e  p e r c e n t a g e  o f  g r o u p  
c o m m u n i c a t i o n  t i m e  c o n t r o l l e d  b y  a n y  o n e  m em b er .  The 
s e c o n d ,  h o w e v e r ,  s u g g e s t s  t h a t  i n f l u e n c e  i s  a  f u n c t i o n  o f  
e x p e r t i s e .  B o t t g e r  o b s e r v e s  t h a t  s u c h  c o n f l i c t i n g  v i e w s  
" c a n  b e  i n t e g r a t e d  b y  d i s t i n g u i s h i n g  b e t w e e n  p e r c e i v e d  a n d
O A
a c t u a l  i n f l u e n c e . "  He i n v e s t i g a t e d  t h e  r e s p e c t i v e  
i n f l u e n c e  o f  e x p e r t i s e  a n d  a i r t i m e  i n  p r o b l e m - s o l v i n g  g r o u p s  
u s i n g  t h i r t y - t h r e e  g r o u p s  o f  m a n a g e r s  o r  s t u d e n t s .  A i r  t i m e  
w as  m e a s u r e d  b y  a n a l y s i s  o f  t a p e  r e c o r d i n g s .  E x p e r t i s e  w as  
d e t e r m i n e d  b y  v a r i a n c e  b e t w e e n  i n d i v i d u a l  a n d  g r o u p  
p e r f o r m a n c e  o n  t h e  NASA moon e x e r c i s e ,  a n d  t h e  p r e f e r r e d  
s o l u t i o n  r a n k i n g s  a s  r a t e d  b y  NASA. " P e r c e i v e d  i n f l u e n c e  
[w as]  f o u n d  t o  b e  m o re  s t r o n g l y  p r e d i c t e d  b y  a i r  t i m e  t h a n  
e x p e r t i s e .  By c o n t r a s t ,  a c t u a l  i n f l u e n c e  [w as]  d e t e r m i n e d  
m o re  b y  e x p e r t i s e  t h a n  p a r t i c i p a t i o n . " 85 The  r e l a t i o n s h i p s  
b e t w e e n  e x p e r t i s e  a n d  a i r  t i m e  a n d  t h e i r  p e r c e i v e d  a n d  
a c t u a l  i n f l u e n c e  o n  g r o u p  p r o b l e m - s o l v i n g  a r e  i m p o r t a n t .  
C l a r i t y  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  e x p e r t i s e  a n d  a c t u a l  
i n f l u e n c e  i s  p a r t i c u l a r l y  c o g e n t  f o r  h i g h  g r o u p  p e r f o r m a n c e .
830 p .  c i t . ,  1 3 4 .
84B o t t g e r  ( 1 9 8 4 ) :  2 2 0 .
31
G r e e n e  a n d  S c h r i e s h e i m  i n v e s t i g a t e d  t h e  r e l a t i o n s h i p s  
b e t w e e n  i n s t r u m e n t a l  a n d  s u p p o r t i v e  l e a d e r  b e h a v i o r  a n d  
g r o u p  a r o u s a l  a n d  c o h e s i v e n e s s .  The  s t u d y  w a s  c o n d u c t e d  a s  
a  l o n g i t u d i n a l  f i e l d  i n v e s t i g a t i o n  u s i n g  c r o s s - l a g g e d  
c o r r e l a t i o n a l  a n d  p a t h - a n a l y t i c  p r o c e d u r e s  t o  e s t a b l i s h  
c a u s a l i t y .  R e c e n c y  o f  g r o u p  f o r m a t i o n  a n d  g r o u p  s i z e  w e r e  
m o d e r a t o r s .  E f f e c t i v e  l e a d e r  b e h a v i o r  i n  r e c e n t l y  f o r m e d  
g r o u p s  a p p e a r s  t o  b e  c o n t i n g e n t  u p o n  g r o u p  s i z e .
I n s t r u m e n t a l  b e h a v i o r  i s  m o r e  e f f e c t i v e  f o r  l a r g e  g r o u p s ,  
w h i l e  s u p p o r t i v e  b e h a v i o r  i s  m o r e  e f f e c t i v e  f o r  s m a l l e r  w o rk  
u n i t s . 86
G e n d e r  i s  a  s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e  i n  e m e r g e n t  l e a d e r  
r e s e a r c h .  S c h n e i e r  a n d  B a r t o l  i n v e s t i g a t e d  f o u r  i s s u e s  
t h r o u g h  w h i c h  s e x  d i f f e r e n c e s  m i g h t  i n f l u e n c e  l e a d e r  
e m e r g e n c e ,  a n d  e s t a b l i s h e d  t h e  f o l l o w i n g :
1)  s i m i l a r  p r o p o r t i o n s  o f  m a l e s  a n d  
f e m a l e s  e m e r g e d  a s  l e a d e r s .
2) n o  s i g n i f i c a n t  s e x  d i f f e r e n c e s  w e r e  
f o u n d  i n  l e a d e r  b e h a v i o r  o f  f e m a l e s  a n d  
m a l e s .
3) e m e r g e n t  l e a d e r s ,  r e g a r d l e s s  o f  
g e n d e r ,  w e r e  p e r c e i v e d  a s  d e m o n s t r a t i n g  
m o r e  p o s i t i v e  s o c i o e m o t i o n a l  b e h a v i o r  
t h a n  n o n - l e a d e r s .  H o w e v e r ,  w h i l e  
s o c i o e m o t i o n a l  b e h a v i o r  w a s  p r e s e n t ,  i t  
w a s  d o m i n a t e d  by  t a s k  b e h a v i o r .
4) g r o u p  p e r f o r m a n c e  w as  s i m i l a r ,  
r e g a r d l e s s  o f  g e n d e r  o f  t h e  l e a d e r . 87
86G r e e n e  a n d  S c h r i e s h e i m  ( 1 9 8 0 ) :  5 0 - 5 9 .
87S c h n e i e r  a n d  B a r t o l  ( 1 9 8 0 ) :  3 4 1 - 3 4 2 .
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I n  e a r l i e r  w o r k ,  S c h n e i e r 88 e s t a b l i s h e d  t h a t  l e a d e r  
e m e r g e n c e  a n d  l e a d e r  p e r f o r m a n c e  w e r e  n o t  r e l a t e d  t o  s e x ,  
b u t  w e r e  d e p e n d e n t  o n  p e r s o n a l i t y  c h a r a c t e r i s t i c s  a l o n e ,  a s  
m e a s u r e d  b y  F i e d l e r ' s  l e a s t  p r e f e r r e d  c o - w o r k e r  (LPC) s c a l e .  
T h i s  s t u d y  e x t e n d s  F i e d l e r ' s  w o rk  t o  t h e  e x p l o r a t i o n  o f  
l e a d e r  e m e r g e n c e ,  a n d  e x a m i n e s  t h e  i n f l u e n c e  o f  l e a d e r  s e x ,  
c o g n i t i v e  c o m p l e x i t y ,  a n d  b e h a v i o r a l  c h a r a c t e r i s t i c s  o n  t h e  
e m e r g e n c e  p h e n o m e n o n .  D i f f e r e n c e s  b e t w e e n  LPC s c o r e s  f o r  
m a l e s  a n d  f e m a l e s  who e m e r g e d  a s  l e a d e r s  w e r e  n o t  
s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t .  S i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  w e r e  
f o u n d  b e t w e e n  t h o s e  m a l e s  who e m e r g e d  a s  l e a d e r s  a n d  t h o s e  
who d i d  n o t ;  t h e  r e s u l t s  f o r  f e m a l e s  a p p r o a c h e d  
s i g n i f i c a n c e .  A l s o ,  l e a d e r s '  LPC s c o r e s  w e r e  s i g n i f i c a n t l y  
l o w e r  t h a n  t h e  mean  LPC s c o r e  f o r  t h e  r e m a i n i n g  m em bers  o f  
t h e i r  r e s p e c t i v e  g r o u p s .  I n d e e d ,  i n  74 p e r c e n t  o f  t h e  
g r o u p s ,  l e a d e r  LPC w a s  t h e  l o w e s t  f o r  a n y  member i n  t h e  
g r o u p . 89 F i n a l l y ,  S c h n e i e r  e s t a b l i s h e d  t h a t  o t h e r  g r o u p  
m e m b e rs  p e r c e i v e  l e a d e r s  t o  b e  c o g n i t i v e l y  s i m p l e ,  low  on  
f l e x i b i l i t y  a n d  s o c i a b i l i t y ,  b u t  h a v i n g  a  h i g h  c a p a c i t y  f o r  
s t a t u s  a n d  a c h i e v e m e n t .  B o t h  o f  t h e s e  s t u d i e s  b y  S c h n e i e r  
u s e d  e x t e n d e d  c l a s s r o o m  g r o u p  w o rk  c o n d i t i o n s ;  f e m a l e s  
c o m p r i s e d  b e t w e e n  3 0 - 4 0  p e r c e n t  o f  e a c h  s a m p l e .
As t h e  q u a l i t i e s  o f  t h e  s i t u a t i o n  i n  w h i c h  t h e  S c h n e i e r  
s t u d i e s  w e r e  c o n d u c t e d  a r e  r e p r e s e n t a t i v e  o f  a  h i g h l y  
f a v o r a b l e  q u a d r a n t  I I  c o n d i t i o n ,  t h e s e  f i n d i n g s  f a i l  t o
8 8 S c h n e i e r  ( 1 9 7 8 ) .
890 p .  c i t . ,  2 3 0 .
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s u p p o r t  F i e d l e r ' s  g o a l  h i e r a r c h y  h y p o t h e s i s .  U n d e r  s u c h  
c i r c u m s t a n c e s ,  F i e d l e r ' s  h y p o t h e s i s  s u g g e s t s  t h a t  low  LPC 
l e a d e r s  s h o u l d  d o m i n a n t l y  b e  m a n i f e s t i n g  r e l a t i o n s h i p s -  
o r i e n t e d  b e h a v i o r . 9 ** i n  t h e s e  s t u d i e s ,  t a s k - o r i e n t e d  
b e h a v i o r  d o m i n a t e d .
S c h n e i e r ' s  r e s e a r c h  f o u n d  low  LPC t o  b e  t h e  s t y l e  w h i c h  
e m e r g e d  i n  h i g h l y  f a v o r a b l e  ( q u a d r a n t  I I )  c o n d i t i o n s .  R i c e  
a n d  C h e m e r s 9-*- i n v e s t i g a t e d  l e a d e r  e m e r g e n c e  a n d  LPC s c o r e s  
i n  m o d e r a t e  ( q u a d r a n t  IV) a n d  lo w  ( q u a d r a n t  V I I I )  
f a v o r a b i l i t y  s i t u a t i o n s .  U s i n g  f o u r - p e r s o n  t e s t  g r o u p s  
c o m p r i s e d  o f  tw o  h i g h -  a n d  tw o  low -L P C  s u b j e c t s  i n  e a c h  
g r o u p ,  t h e i r  f i n d i n g s  u n i f o r m l y  s u p p o r t  t h e  p r e f e r e n c e  f o r  
lo w  LPC p e r s o n a l i t i e s  a s  e m e r g e n t  l e a d e r s .  Low LPC s u b j e c t s  
w e r e  " p r e f e r r e d  a s  l e a d e r s  o f  f u t u r e  g r o u p s .  . . p e r c e i v e d  a s  
m o re  d e s i r a b l e  c o - w o r k e r s ,  . . . m o r e  i m p o r t a n t  c o n t r i b u t o r s  
t o  g r o u p  s u c c e s s ,  . .  . [ a n d ]  a s  m o r e  p o p u l a r  a n d  e n j o y a b l e  
c o - w o r k e r s  t h a n  w e r e  h i g h  LPC s u b j e c t s .  . . .  T h e r e  w e r e  n o  
s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  f r e q u e n c y  o f  n o m i n a t i o n  f o r  
s o c i o e m o t i o n a l  l e a d e r  a s  a  f u n c t i o n  o f  LPC s c o r e s . " ^ 2
The d a t a  w e r e  a l s o  e x a m i n e d  t o  s e e  i f  t h e  LPC s c o r e  o f  
t h e  n o m i n a t o r  w a s  s i g n i f i c a n t  i n  p r e d i c t i n g  t h e  e m e r g e n c e  o f  
l e a d e r s .  I t  w a s  f o u n d  t h a t  b o t h  h i g h -  a n d  low -L PC  
n o m i n a t o r s  p r e f e r r e d  a  low LPC s u b j e c t  a s  f u t u r e  l e a d e r ,  
f u t u r e  c o - w o r k e r ,  m o s t  e n j o y e d  c o - w o r k e r ,  a n d  m o s t  v a l u a b l e
90Op.  c i t . ,  2 3 1 .
. 91R i c e  a n d  C h em ers  ( 1 9 7 3 ) .
* zOp. c i t . ,  2 8 4 - 2 8 5 .
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g r o u p  m em b er ,  w h i l e  b o t h  n o m i n a t e d  a  h i g h - L P C  s u b j e c t  a s  
l e a s t  p r e f e r r e d  c o - w o r k e r ,  a l t h o u g h  t h e  l a t t e r  t h r e e  
f i n d i n g s  d i d  n o t  a c h i e v e  c o n v e n t i o n a l  l e v e l s  o f  s t a t i s t i c a l  
s i g n i f i c a n c e .  No p r e f e r e n c e  w as  shown by  e i t h e r  LPC t y p e  i n  
n o m i n a t i o n s  f o r  s o c i o e m o t i o n a l  l e a d e r . 93
The  r e s e a r c h  c l e a r l y  s u g g e s t s  t h a t  t a s k  o r i e n t e d  ( low  
LPC) b e h a v i o r  i s  d o m i n a n t  i n  l e a d e r  e m e r g e n c e  a n d  
p e r f o r m a n c e ,  r e g a r d l e s s  o f  t h e  g e n d e r  o f  t h e  l e a d e r  o r  t h e  
l e v e l  o f  s i t u a t i o n a l  f a v o r a b i l i t y  e n c o u n t e r e d .
The  h y p o t h e s i s  t h a t  r a t e r  c h a r a c t e r i s t i c s  w o u l d  b e  
s i g n i f i c a n t  i n  p r e d i c t i n g  l e a d e r  e m e r g e n c e  w a s  d e v e l o p e d  by  
L o r d ,  P h i l l i p s  a n d  H u s h .  The  e f f e c t s  o f  s e x  a n d  o f  
p e r s o n a l i t y ,  a s  a s s e s s e d  by  t h e  LPC m e a s u r e ,  w e r e  
i n v e s t i g a t e d  f o r  t h e i r  s i g n i f i c a n c e  i n  t h e  f o r m a t i o n  o f  
p e r c e p t i o n s  o f  e m e r g e n t  l e a d e r s h i p ,  i n f l u e n c e ,  a n d  s o c i a l  
p o w e r .  " R a t e r  s e x ,  l o c u s  o f  c o n t r o l  a n d  LPC e x p l a i n e d  
s i g n i f i c a n t  a m o u n t s  o f  v a r i a n c e  i n  p e r s o n  p e r c e p t i o n s .  . . .  
D i f f e r e n c e s  among r a t e r s  a c c o u n t e d  f o r  b e t w e e n  17  a n d  44 
p e r c e n t  o f  t h e  v a r i a n c e  i n  p e r s o n  p e r c e p t i o n .  M o r e o v e r ,  u p  
t o  30  p e r c e n t  o f  t h i s  r a t e r  v a r i a n c e  c o u l d  b e  e x p l a i n e d  by  
t h e  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  i n v e s t i g a t e d  i n  t h i s  s t u d y . " 94 
T h e s e  f i n d i n g s  s u g g e s t  t h a t  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s  a n d  t h e  c o n t e n t  o f  i m p l i c i t  
l e a d e r s h i p  t h e o r i e s  h e l d  b y  r a t e r s  o f  l e a d e r  b e h a v i o r  w o u l d  
b e  a  s i g n i f i c a n t  i n v e s t i g a t i o n .  The  i m p l i c a t i o n s  a r e
9 3 0 p .  c i t . ,  2 8 5 - 8 6 .
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L o r d ,  P h i l l i p s  a n d  R u sh  ( 1 9 8 0 ) :  1 8 0 - 1 8 1 .
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i m p o r t a n t  w h e r e v e r  o b s e r v a t i o n a l  t e c h n i q u e s  a r e  e m p l o y e d  t o  
a s s e s s  o r  r e p o r t  l e a d e r  b e h a v i o r  a n d  p e r f o r m a n c e .  The 
c o n t e n t  o f  i m p l i c i t  t h e o r i e s  may f u n c t i o n  t o  d e t e r m i n e  t h o s e  
b e h a v i o r s  w h i c h  g r o u p  m em bers  w i l l  a c c e p t  f r o m  p r o s p e c t i v e  
l e a d e r s .  C o n t e n t  may a l s o  s e r v e  t o  f o r m  p e r c e p t i o n s  o f  
l e a d e r s h i p ,  t h e r e b y  p e r m i t t i n g  t h e  l a t t e r  t o  e m e r g e  a s  
l e a d e r .
P e r s o n a l  q u a l i t i e s  o f  t h e  r a t e r  s i g n i f i c a n t l y  i n f l u e n c e  
t h e  f o r m a t i o n  o f  r a t e r  p e r c e p t i o n s ,  a n d  s u c h  p e r c e p t i o n s  c a n  
s e r v e  a s  t h e  b a s i s  f o r  l e a d e r  e m e r g e n c e .  S e x ,  LPC s c o r e ,  
a n d  l o c u s  o f  c o n t r o l  h a v e  b e e n  f o u n d  t o  i n f l u e n c e  p e r c e p t i o n  
f o r m a t i o n .  I t  i s  s u g g e s t e d  t h a t  t h e  c o n t e n t  o f  g r o u p  
m e m b e r s '  i m p l i c i t  t h e o r i e s  a l s o  c o n t r i b u t e  t o  t h e  f o r m a t i o n  
o f  p e r c e p t i o n s  o f  l e a d e r s h i p .
R e s e a r c h  h a s  i d e n t i f i e d  many p o s s i b l e  p r e d i c t o r  
v a r i a b l e s  o f  l e a d e r  e m e r g e n c e .  Among t h e  m o r e  p o w e r f u l  a r e  
q u a n t i t y  a n d  q u a l i t y  o f  v e r b a l  b e h a v i o r ,  e x p e r t i s e ,  
p e r f o r m a n c e ,  a n d  s o c i o e m o t i o n a l  a n d  t a s k  l e a d e r s h i p  a b i l i t y .  
S o r r e n t i n o  a n d  o t h e r s  s u g g e s t  t h e s e  b e h a v i o r s  a n d  a c q u i r e d  
a t t r i b u t e s  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n .  The  
d e s i r e  t o  a c h i e v e  d r i v e s  much l e a d e r  b e h a v i o r .
L e a d e r  e m e r g e n c e  a n d  p e r f o r m a n c e  h a s  b e e n  shown t o  b e  
d e p e n d e n t  u p o n  t h e s e  m a n i f e s t e d  c h a r a c t e r i s t i c s .  T a s k  
o r i e n t a t i o n  i n  p a r t i c u l a r ,  a s  m e a s u r e d  b y  LPC s c o r e s ,  i s  a  
d o m i n a n t  v a r i a b l e ,  i t  h a s  s i g n i f i c a n t  p o w e r  t o  a c c o u n t  f o r  
l e a d e r  e m e r g e n c e ,  p e r f o r m a n c e ,  a n d  a c c e p t a b i l i t y .  A l l  o f  
t h e s e  f a c t o r s  p o t e n t i a l l y  a r e  a c c e s s i b l e  a s  c o n t e n t  i n  t h e
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l e a d e r s h i p  s c h e m a  e m p l o y e d  b y  r a t e r s  t o  e v a l u a t e  l e a d e r  
b e h a v i o r .  To t h e  d e g r e e  t h e y  a r e  i n c o r p o r a t e d  i n  t h e  
s c h e m a ,  t h e  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p  w i l l  b e  e n r i c h e d .
T h i s  r e v i e w  h a s  e x a m i n e d  p e r t i n e n t  r e s e a r c h  o n  
a c h i e v e m e n t  a n d  l e a d e r  e m e r g e n c e ,  a n d  e s t a b l i s h e d  much a b o u t  
t h e  p e r c e p t i o n  f o r m a t i o n  p r o c e s s .  A t t e n t i o n  h a s  b e e n  
f o c u s e d  o n  p r o t o t y p e s  a n d  s c h e m a  a n d  t h e  p r o c e s s e s  e m p l o y e d  
t o  f o r m  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n s .  The  c o n t e n t  o f  l e a d e r s h i p  
s c h e m a  w i l l  b e  t h e  s u b j e c t  o f  t h i s  s t u d y .
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S t a t e d  s u c c i n c t l y ,  t h e  r e s e a r c h  p r o b l e m  p r e s e n t e d  i s  t o  
d e t e r m i n e  t h e  c o n t e n t  o f  p e r s o n a l  i m p l i c i t  t h e o r i e s  w h i c h  
l e a d  t o  t h e  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p .  I t  i s  a n t i c i p a t e d  
t h a t  t h e  d i m e n s i o n s  o f  s u c h  p e r c e p t i o n s  c a n  b e  b r o a d l y  
c a t e g o r i z e d  a s  e i t h e r  p e r s o n a l  q u a l i t i e s ,  p r i o r  p e r f o r m a n c e ,  
o r  j o b  d i f f i c u l t y .  I t  i s  a l s o  o f  i n t e r e s t  t o  d e t e r m i n e  
w h i c h  v a r i a b l e s  a r e  m i n i m a l l y  s u f f i c i e n t  t o  f o r m  a  
p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p .  I t  s h o u l d  b e  p o s s i b l e  t o  i d e n t i f y  
t h o s e  d i m e n s i o n s  u s e d  b y  i n d i v i d u a l s  t o  r e c o g n i z e  e m e r g e n t  
l e a d e r s .  More  p r e c i s e l y ,  t h e  s t u d y  s e e k s  t o  d e t e r m i n e  t h e  
c o n t e n t  o f  t h e  s c h e m a  " e m e r g e n t  l e a d e r " ,  i t s e l f  a  m o re  
s p e c i f i e d  l e v e l  o f  t h e  s u p e r o r d i n a t e  c a t e g o r y  " l e a d e r . " 1
I n  t h e i r  w o rk  o n  p r o t o t y p e s ,  F o t i ,  F r a s e r  a n d  L o r d  
a s s e r t  t h a t  p r o t o t y p e s  a r e  e f f e c t e d  b y  c a t e g o r y  l a b e l s ;  
c h a n g e s  i n  l a b e l s  do  e f f e c t  t h e  c o n t e n t  o f  p r o t o t y p e s .  As 
a n  e x a m p l e ,  c o n s i d e r  t h e  c a t e g o r y  l a b e l s  " e f f e c t i v e "  a n d  
" i n e f f e c t i v e "  a s  q u a l i f i e r s  o n  t h e  m o re  g e n e r a l  
( s u p e r o r d i n a t e )  l e v e l  l a b e l  o f  " l e a d e r " .  C l e a r l y ,  t h e  
p r o t o t y p e s  i m p l i e d  f o r  " e f f e c t i v e  l e a d e r "  a n d  " i n e f f e c t i v e
1 R o s e a n n e  J .  F o t i ,  S c o t t  L .  F r a s e r  a n d  R o b e r t  G .  L o r d ,  
" E f f e c t s  o f  L e a d e r s h i p  L a b e l s  a n d  P r o t o t y p e s  o n  P e r c e p t i o n s  
o f  P o l i t i c a l  L e a d e r s , "  J o u r n a l . o f . A p p l i e d , P s y c h o l o g y  67 
( 1 9 8 2 ) :  3 2 6 - 3 3 3 .
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l e a d e r "  w i l l  d i f f e r /  b u t  i n  w h a t  m a n n e r ?  A r e  t h e y  p o l a r  
o p p o s i t e s ,  o r  do  t h e y  v a r y  o n l y  o n  a  f e w ,  h i g h l y  c r i t i c a l  
d i m e n s i o n s ?  T he  c o n t e n t  o f  l e a d e r  p r o t o t y p e s  h a v e  y e t  t o  b e  
i d e n t i f i e d .  H o w e v e r ,  " t h e  c o n c e p t  o f  p r o t o t y p i c a l i t y  h a s  
s u b s t a n t i a l  p r e d i c t i v e  v a l u e  i n  u n d e r s t a n d i n g  w h a t  
i n f o r m a t i o n  i s  c l o s e l y  t i e d  t o  t h e  c o n s t r u c t  o f  
l e a d e r s h i p . " 2 P r o t o t y p e s  a r e  i n t e g r a l  t o  l e a d e r  
i d e n t i f i c a t i o n  p r o c e s s e s  a n d  s e r v e  t o  f o r m  s e n s o r y  
i n f o r m a t i o n  i n t o  a  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p .
The  f i r s t  i s s u e  i s  t o  d e t e r m i n e  t h e  s t a n d a r d s  b y  w h i c h  
i n d i v i d u a l s  a r e  j u d g e d  t o  b e  e m e r g i n g  l e a d e r s .  I n  t h e  
l a n g u a g e  o f  s o c i a l  c o g n i t i o n ,  t h i s  m e a n s  t o  d e t e r m i n e  t h e  
a t t r i b u t e s  o f  t h e  p r o t o t y p e  " e m e r g e n t  l e a d e r "  a s  a  
r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  s c h e m a  f o r  t h e  s a m e .
T h e o r e t i c a l l y ,  t h e  i s s u e  o f  w h i c h  c r i t e r i a  a r e  
n e c e s s a r y  a n d  s u f f i c i e n t  t o  f o r m  t h e  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n  
i s  a n  i m p o r t a n t  o n e ,  y e t  n o  s t u d i e s  h a v e  b e e n  i d e n t i f i e d  
w h i c h  d e t e r m i n e  t h e  m i n i m a l  c r i t e r i a  r e q u i r e d  t o  f o r m  a  
c o g n i t i o n  o f  " e m e r g e n t  l e a d e r " .  T h i s  s t u d y  w i l l  a t t e m p t  t o  
d o  s o .  I t  i s  s u g g e s t e d  t h a t  a s  t a s k  d i f f i c u l t y  v a r i e s ,  s o  
t o o  w i l l  t h e  u n d e r s t a n d i n g  o f  w h i c h  c r i t e r i a  a r e  n e c e s s a r y  
a n d  w h i c h  s u f f i c i e n t  t o  f o r m  a  c o g n i t i o n  o f  " e m e r g e n t  
l e a d e r " .  T h e r e f o r e ,  t h e  s e c o n d  i s s u e  i s  t o  d e t e r m i n e  t h e  
min imum q u a l i f i c a t i o n s  r e q u i r e d  t o  b e  r e g a r d e d  a s  a  
c a n d i d a t e  f o r  t h e  l e a d e r s h i p  p o s i t i o n  a n d  how t h e s e  w i l l  
v a r y  w i t h  t h e  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  o f  t h e  p o s i t i o n .
2Op. cit., 331.
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E a r l i e r  d i s c u s s i o n  s u g g e s t e d  t h a t  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  
i m p l i c i t  t h e o r y  i s  m o d e r a t e d  b y  t h e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  
o f  t h e  p e r s o n  f o r m i n g  t h e  s c h e m a .  I t  h a s  a l r e a d y  b e e n  
e s t a b l i s h e d  t h a t  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  i s  a n  i m p o r t a n t  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e  r e l e v a n t  t o  l e a d e r s h i p  a n d  
l e a d e r  e m e r g e n c e .  T h e r e f o r e ,  t h e  t h i r d  m a t t e r  o f  i n t e r e s t  
i s  t h e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  p e r s o n  f o r m i n g  t h e  
s c h e m a  a n d  how i t  m o d e r a t e s  t h e  c o n t e n t s  o f  t h e  s c h e m a .
F i n a l l y ,  t h e  m e a n s  b y  w h i c h  c a n d i d a t e s  a r e  i n i t i a l l y  
p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d  f o r  l e a d e r s h i p  a n d  e v e n t u a l l y  
s u p p o r t e d  f o r  o f f i c e  h a s  b e e n  r e p r e s e n t e d  a s  a  m a t c h i n g  
p r o c e s s .  I n  t h i s  p r o c e s s ,  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  o f  t h e  
c a n d i d a t e  a r e  c o m p a r e d  t o  t h e  p e r c e i v e r ' s  s c h e m a  o f  
l e a d e r s h i p  f o r  t h e  p a r t i c u l a r  p o s i t i o n  s o u g h t .  T h i s  s c h e m a  
i s  b a s e d  u p o n  k n o w l e d g e  o f  t h e  dem ands ,  o f  t h e  p o s i t i o n  a n d  
t h e  p e r s o n a l  q u a l i t i e s  a n d  p e r f o r m a n c e  o f  p r i o r  
o f f i c e h o l d e r s .  T h e r e f o r e ,  t h e  f o u r t h  i s s u e  o f  i n t e r e s t  i s  
t h e  c o r r e s p o n d e n c e  b e t w e e n  t h e  q u a l i t i e s  o f  t h e  c a n d i d a t e  
a n d  t h e  s t a n d a r d s  c o n t a i n e d  i n  t h e  p e r c e i v e r ' s  l e a d e r s h i p  
s c h e m a .
Why i s  t h i s  s t u d y  i m p o r t a n t ?  C a l d e r , 3 i n  h i s  t h e o r y  
o f  l e a d e r s h i p ,  e s t a b l i s h e d  p h e n o m e n o l o g y  a s  a n  i m p o r t a n t  new
3
B obby  J .  C a l d e r ,  "An A t t r i b u t i o n  T h e o r y  o f  
L e a d e r s h i p , "  i n  B a r r y  M. s t a w  a n d  G e r a l d  R . S a l a n c i k ,  Hew 
D i r e c t i o n s  _ i n  O r g a n i z a t i o n a l  ^ B e h a v i o r  ( C h i c a g o :  S t .  C l a i r
P r e s s ,  1 9 7 7 ) :  1 8 7 - 1 8 9 .
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p e r s p e c t i v e  f r o m  w h i c h  t o  e v a l u a t e  l e a d e r s h i p  p r o c e s s e s .
T h i s  v i e w p o i n t  a s s e r t s  t h a t  l e a d e r s h i p  i s  a  s o c i a l  
c o n s t r u c t i o n  o f  t h e  i n d i v i d u a l  p e r c e i v i n g  t h e  b e h a v i o r  o f  
a n o t h e r .  When t h e  o u t c o m e s  o f  t h i s  b e h a v i o r  a r e  i d e n t i f i e d  
by  t h e  p e r c e i v e r  a s  t h o s e  a s s o c i a t e d  w i t h  l e a d e r s h i p ,  t h e  
l a b e l  o f  ' l e a d e r '  i s  a t t a c h e d  t o  t h e  i n d i v i d u a l  b e i n g  
o b s e r v e d .
From t h i s  p e r s p e c t i v e  t h e  c r i t i c a l  q u e s t i o n  b e c o m e s  t h e  
m e a n s  b y  w h i c h  t h e  p e r c e i v e r  i d e n t i f i e s  a n d  l a b e l s  t h e  
b e h a v i o r  a s  ' l e a d e r s h i p ' .  T h e  m o d e l  t o  b e  p r e s e n t e d  
s u g g e s t s  t h a t  t h i s  o c c u r s  b y  m a t c h i n g  t h e  b e h a v i o r  t o  a  
p r i o r  s o c i a l  c o n s t r u c t  e s t a b l i s h e d  i n  t h e  c o g n i t i v e  r e a l m  o f  
t h e  p e r c e i v e r .  T h i s  c o n s t r u c t  h a s  b e e n  r e f e r r e d  t o  a s  a  
s c h e m a  o r  i m p l i c i t  t h e o r y .  T h u s ,  k n o w in g  t h e  c o n t e n t  o f  
s u c h  a  s c h e m a ,  how i t  i s  e s t a b l i s h e d ,  a n d  w h a t  f a c t o r s  
i n f l u e n c e  i t  i s  t h e  r o o t  o f  t h e  p h e n o m e n o l o g i c a l  v i e w p o i n t  
o f  l e a d e r s h i p .  The  i n v e s t i g a t i o n  o f  t h e s e  c o g n i t i o n s  i s  t h e  
p u r p o s e  o f  t h i s  s t u d y .
F rom  a  p r a c t i c a l  p e r s p e c t i v e ,  u n d e r s t a n d i n g  m o re  a b o u t  
t h e  s o u r c e  o f  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n s  i s  a l s o  i m p o r t a n t .  
S e v e r a l  s t u d i e s  c o n d u c t e d  b y  L o r d  a n d  h i s  a s s o c i a t e s 4 
i n d i c a t e  t h a t  p e r c e p t u a l l y - b a s e d  a t t r i b u t i o n s  c a n  a n d  do
4R o b e r t  G. L o r d ,  J o h n  F .  B i n n i n g ,  M i c h a e l  C.  R u s h ,  a n d  
J a y  C .  T h o m a s ,  "T h e  E f f e c t  o f  P e r f o r m a n c e  C u e s  a n d  L e a d e r  
B e h a v i o r  o n  Q u e s t i o n n a i r e  R a t i n g s  o f  L e a d e r s h i p  
P e r f o r m a n c e , ” O r g a n  i z a t i o n a l - B e h a v i o r . a n d - H u m a n - P e r f o r m a n c e  
21 ( 1 9 7 8 ) :  2 7 - 3 9 ;  a n d ,  R o b e r t  G. L o r d ,  J a m e s  S .  P h i l l i p s ,
a n d  M i c h a e l  C . R u s h ,  " E f f e c t s  o f  S ex  a n d  P e r s o n a l i t y  o n  
P e r c e p t i o n s  o f  E m e r g e n t  L e a d e r s h i p ,  I n f l u e n c e ,  a n d  S o c i a l  
p o w e r , "  J o u r n a l . o f - A p p l i e d - P s y c h o l o g y  65 ( 1 9 8 0 ) :  1 7 6 - 1 8 2 .
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c o n t a m i n a t e  l e a d e r s h i p  r a t i n g s ,  a n d  t h a t  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  r a t e r s  a c c o u n t s  f o r  b e t w e e n  17 a n d  44 
p e r c e n t  o f  t h e  v a r i a n c e  i n  p e r s o n a l  p e r c e p t i o n .  T h e s e  
f i n d i n g s  h a v e  tw o  i m p l i c a t i o n s .  F i r s t ,  k n o w l e d g e  t h a t  
p e r c e p t u a l  p h e n o m en a  i n f l u e n c e  l e a d e r  r a t i n g s  i s  s i g n i f i c a n t  
f o r  p e r s o n n e l  e v a l u a t i o n  p r a c t i c e s ,  l e a d e r  s e l e c t i o n  
p r o c e s s e s ,  a n d  t h e  t r a i n i n g  o f  s u p e r v i s o r s .  A b e t t e r  
u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  c o n t e n t s  o f  r a t e r s '  s c h e m a t a  i s  t h e  k e y  
t o  m i n i m i z i n g  b i a s  i n  r a t i n g  p r o c e s s e s .  S e c o n d ,  t h e  f a c t  
t h a t  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  a c c o u n t  f o r  a  s i g n i f i c a n t  
p o r t i o n  o f  t h e  v a r i a n c e  i n  p e r s o n a l  p e r c e p t i o n  v a l i d a t e s  t h e  
s i g n i f i c a n c e  o f  e x a m i n i n g  o n e  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  
v a r i a b l e ,  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n ,  i n  t h i s  s t u d y .
No s t u d i e s  h a v e  b e e n  i d e n t i f i e d  t h u s  f a r  w h i c h  h a v e  
i n v e s t i g a t e d  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  c o n t e x t u a l  v a r i a b l e s  
a n d  p e r c e p t u a l  p h e n o m e n a .  T h i s  s t u d y  w i l l  do  s o  by  
e x a m i n i n g  t h e  i m p a c t  o f  c h a n g e s  i n  t h e  l e v e l  o f  j o b  
d i f f i c u l t y  o n  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a .  As 
w e l l ,  n o  s t u d i e s  h a v e  b e e n  f o u n d  w h i c h  i n v e s t i g a t e  t h e  
m i n i m a l  c o n d i t i o n s  n e c e s s a r y  f o r  f o r m i n g  t h e  p e r c e p t i o n  o f  
l e a d e r s h i p ,  s o  t h i s  w i l l  a l s o  b e  e x a m i n e d .
T h i s  s t u d y  a l s o  p r o p o s e s  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  i d e a  t h a t  
t h e  i n d i v i d u a l  p r e f e r r e d  a s  l e a d e r  i s  t h e  o n e  who m o s t  
c l o s e l y  m a t c h e s  t h e  p e r c e i v e r ' s  s c h e m a  f o r  l e a d e r .  W h i l e  
i n t u i t i v e l y  p l a u s i b l e ,  n o  s t u d i e s  h a v e  b e e n  f o u n d  w h i c h  
e s t a b l i s h  t h i s  a s  t h e  o p e r a t i n g  p r o c e s s .
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F i n a l l y ,  o n  a  d i f f e r e n t  l e v e l ,  t h e  m o d e l  t o  b e  p r o p o s e d  
m ak es  a  c o n t r i b u t i o n  t o  t h e  c o n c e p t u a l  u n d e r s t a n d i n g  o f  
l e a d e r  e m e r g e n c e  p r o c e s s e s *
x iii EE.s.sent3.t.igii.-.of. Model
W hat  i s  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  s c h e m a  f o r  " e m e r g e n t  
l e a d e r " ?  The  m o d e l  p r e s e n t e d  r e q u i r e s  a  h y p o t h e s i z e d  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  p e r s o n a l  q u a l i t i e s  a n d  p r i o r  
p e r f o r m a n c e  o f  t h e  e m e r g e n t  l e a d e r ,  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  
s c h e m a  f o r  " e m e r g e n t  l e a d e r "  h e l d  b y  t h e  p e r c e i v e r ,  a n d  t h e  
l e v e l  o f  j o b  d i f f i c u l t y  f o r  w h i c h  t h e  e m e r g e n t  l e a d e r  i s  
p e r c e i v e d  t o  b e  q u a l i f i e d .  J o b  d i f f i c u l t y  i t s e l f ,  h o w e v e r ,  
i s  a  c o m p le x  v a r i a b l e  f o r m e d  f r o m  a n  a s s e s s m e n t  o f  t h e  
p o s i t i o n  r e q u i r e m e n t s  a n d  t h e  q u a l i t i e s  a n d  p e r f o r m a n c e  o f  
p r i o r  o f f i c e h o l d e r s .  J o b  d i f f i c u l t y ,  t h e r e f o r e ,  i s  a n  
e v a l u a t i o n  o f  a  s c h e m a  f o r  t h e  p a r t i c u l a r  j o b  u n d e r  
c o n s  i d e r a t  i o n .
T h e  c o n f u s i o n  h e r e  c a n  b e  c l a r i f i e d  by  r e c o g n i z i n g  t h a t  
tw o  d i f f e r e n t  s c h e m a  a r e ,  i n  f a c t ,  a t  w o r k .  The  f i r s t ,  t h a t  
r e p r e s e n t e d  i n  t h e  u p p e r  p o r t i o n  o f  t h e  m o d e l ,  i s  t h e  s c h e m a  
f o r  t h e  p a r t i c u l a r  p o s i t i o n  o r  o f f i c e  t o  b e  f i l l e d .  The 
s e c o n d  s c h e m a ,  t h e  i m p l i c i t  s c h e m a  f o r  e m e r g e n t  l e a d e r ,  i s  
b e n e a t h  t h e  s u r f a c e  o f  t h i s  m o d e l .  I t  i s  o n l y  d e r i v a b l e  by  
c o m p a r i n g  t h e  a t t r i b u t e s  o f  p o t e n t i a l  c a n d i d a t e s  a g a i n s t  t h e  
s c h e m a  f o r  t h e  p o s i t i o n  s o u g h t .  T h o s e  a t t r i b u t e s  w h i c h
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m a t c h  c a n  b e  r e g a r d e d  a s  c o m p o n e n t s  o f  t h e  s c h e m a  " e m e r g e n t  
l e a d e r " ,  w h i l e  t h o s e  t h a t  do  n o t  m a t c h  a r e  n o t  s a l i e n t  
a t t r i b u t e s  o f  t h e  e m e r g e n t  l e a d e r  s c h e m a .
The  s c h e m a  " e m e r g e n t  l e a d e r , "  a s  d e p i c t e d  i n  t h e  m o d e l ,  
i s  c o m p r i s e d  o f  e l e m e n t s  o f  p e r s o n a l  a t t r i b u t e s  a n d  
b e h a v i o r ,  p r i o r  p e r f o r m a n c e ,  a n d  j o b  d i f f i c u l t y .  The 
c o g n i t i o n  " e m e r g e n t  l e a d e r "  i s  f o r m e d  w i t h i n  t h e  c o n t e x t  o f  
t a s k  d e m a n d s  a n d  t h e i r  a s s o c i a t e d  l e v e l s  o f  d i f f i c u l t y .  I t  
f o l l o w s  t h a t  t h e  p e r c e p t i o n  o f  e m e r g e n c e  w i l l  v a r y  d e p e n d i n g  
u p o n  t h e  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y .  As t h e  l e v e l  o f  
d i f f i c u l t y  o f  t h e  t a s k  v a r i e s ,  s o  t o o  w i l l  t h e  a t t r i b u t e s  
s u f f i c i e n t  t o  e s t a b l i s h  t h e  p e r c e p t i o n .
B e c a u s e  e a c h  o f  t h e  d i m e n s i o n s  c o m p r i s i n g  t h e  s c h e m a  
m o d e l  i s  a  c o m p l e x ,  m u l t i - f a c i t e d  v a r i a b l e ,  i t  i s  n e c e s s a r y  
t o  n a r r o w  t h e  f o c u s  o f  t h e  s t u d y .  O n l y  t h e  p e r s o n a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  c a n d i d a t e  w i l l  b e  t e s t e d  i n  t h e  
r e s e a r c h  d e s i g n .  T h i s  d i m e n s i o n  w i l l  b e  o p e r a t i o n a l i z e d  
u s i n g  t h r e e  v a r i a b l e s — a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n ,  t a s k  
o r i e n t a t i o n ,  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n .
T h e  m o d e l  s u g g e s t s  t h a t  a s  j o b  d i f f i c u l t y  v a r i e s ,  t h e  
s u f f i c i e n c y  o f  e a c h  o f  t h e s e  v a r i a b l e s  i n  f o r m i n g  t h e  
p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p  w i l l  v a r y  a l s o .  As t a s k  d i f f i c u l t y  
i n c r e a s e s ,  i t  i s  r e a s o n a b l e  t o  a n t i c i p a t e  t h a t  o n e  o f  tw o  
c o n d i t i o n s ,  o r  b o t h ,  w i l l  p e r t a i n :  1 )  The  n u m b e r  o f
v a r i a b l e s  p r e s e n t  i n  t h e  s c h e m a  w i l l  i n c r e a s e ;  2) t h e  
r e l a t i v e  s t r e n g t h  o f  e a c h  v a r i a b l e  i n  t h e  s c h e m a  w i l l
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c h a n g e ?  o r  3) b o t h  t h e  n u m b e r  o f  v a r i a b l e s  i n  t h e  s c h e m a  
a n d  t h e i r  r e l a t i v e  s t r e n g t h s  w i l l  c h a n g e .
The  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p  d r a w s  u p o n  i n f o r m a t i o n  
p e r t a i n i n g  t o  t h e  p e r s o n a l  q u a l i t i e s  a n d  p r i o r  p e r f o r m a n c e  
o f  p r o s p e c t i v e  l e a d e r  c a n d i d a t e s ,  a s  w e l l  a s  t h e  
r e q u i r e m e n t s  o f  t h e  p o s i t i o n .  O nce  f o r m e d , t h e  s u f f i c i e n c y  
o f  t h e  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n s  a r e  t e s t e d  a g a i n s t  t h e  g r o u p  
m e m b e r ' s  i m p l i c i t  t h e o r y  o f  l e a d e r s h i p ,  a  c o n s t e l l a t i o n  o f  
b e l i e f s  a b o u t  t h e  l i n k a g e s  b e t w e e n  p e r s o n a l  q u a l i t i e s  a n d  
b e h a v i o r  a n d  t h e i r  c o n s e q u e n t  e f f e c t s .  T h i s  i m p l i c i t  t h e o r y  
c o n s t i t u t e s  t h e  s t a n d a r d s  b y  w h i c h  a s p i r i n g  c a n d i d a t e s  a r e  
a s s e s s e d ;  i t  r e p r e s e n t s  w h a t  t h e  g r o u p  member b e l i e v e s  a r e  
t h e  q u a l i f i c a t i o n s  f o r  s u c c e s s f u l  p e r f o r m a n c e  o f  t h e  j o b .  
Some o f  t h e s e  s t a n d a r d s  a r e  n e c e s s a r y ,  o t h e r s  a r e  
s u f f i c i e n t ,  a n d  c a n  a l o n e  q u a l i f y  a  c a n d i d a t e  f o r  
c o n s i d e r a t i o n .
T h e  d i s t i n c t i o n  b e t w e e n  n e c e s s a r y  a n d  s u f f i c i e n t  
c r i t e r i a  i s  i m p o r t a n t .  A s u f f i c i e n t  c r i t e r i o n  i s  o n e  w h i c h ,  
b y  i t s  own p o w e r ,  e s t a b l i s h e s  t h e  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p .  
NO o t h e r  c o n d i t i o n s  a r e  r e q u i r e d  a n d  n o  a d d i t i o n a l  q u a l i t i e s  
n e e d  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  i t .  I t  h a s  t h e  s t r e n g t h ,  w i t h o u t  
a d d i t i o n a l  s u p p o r t ,  t o  f o r m  t h e  p e r c e p t i o n .  N e c e s s a r y  
c r i t e r i a  d o  n o t  h a v e  t h i s  p o w e r ,  b u t  m u s t  b e  p r e s e n t  i n  
o r d e r  t h a t  a  p e r c e p t i o n  c a n  b e  f o r m e d .  T h e s e  a r e  
s u p p l e m e n t a l  c r i t e r i a  t h a t  m u s t  b e  f u l f i l l e d  b e f o r e  t h e  
p e r c e p t i o n  c a n  b e  f o r m e d ,  o r  t h e y  may b e  a d d i t i o n a l  c r i t e r i a  
t h a t  c o m b i n e  t o  f o r m  a c o n s t e l l a t i o n  o f  c r i t e r i a  w h i c h  h a s
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t h e  p o w e r  t o  f o r m  t h e  p e r c e p t i o n .  E a c h  c r i t e r i o n  m u s t  b e  
p r e s e n t ,  b u t  l a c k s  s u f f i c i e n t  p o w e r  o f  i t s  own t o  f o r m  t h e  
p e r c e p t i o n  a l o n e .
T he  c o r r e s p o n d e n c e  b e t w e e n  t h e  c o n t e n t  o f  g r o u p  
m e m b e r s '  i m p l i c i t  t h e o r i e s  a n d  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  o f  
e m e r g e n t  l e a d e r s  s e r v e  a s  t h e  b a s i s  f o r  m e m b e r s '  s u p p o r t  o f  
e m e r g e n t  l e a d e r s . ^  T h i s  p e r s p e c t i v e  s u g g e s t s  i t  i s  m em bers  
o f  t h e  g r o u p  who p e r m i t  l e a d e r s  t o  e m e r g e .  The  d e c i s i o n  t o  
s u p p o r t  a  c a n d i d a t e  f o r  e m e r g e n c e  i s  b a s e d  u p o n  a  c o m p a r i s o n  
o f  t h e  c a n d i d a t e ' s  q u a l i f i c a t i o n s  t o  t h o s e  s t a n d a r d s  
r e p r e s e n t e d  b y  t h e  i m p l i c i t  t h e o r y .  The  g r e a t e r  t h e  
c o r r e s p o n d e n c e ,  t h e  g r e a t e r  t h e  l i k e l i h o o d  t h a t  t h e  
p r o s p e c t i v e  l e a d e r  w i l l  s u c c e s s f u l l y  e m e r g e .
IV ) . D es  c r i p t  i o n . a n d  _J u s t i f  i c a t  i o n , o f _ V a r l a b l e s
A c h i e v e m e n t . O r i e n t a t i o n  ( o f  t h e  P e r c e i v e r l ;  An 
i m p o r t a n t  a s p e c t  o f  t h i s  r e s e a r c h  i s  t h e  p r o p o s i t i o n  t h a t  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s  a r e  s i g n i f i c a n t  i n  t h e  
f o r m a t i o n  o f  p e r s o n a l  s c h e m a .  T he  l i t e r a t u r e  r e v i e w  i n  
C h a p t e r  One h a s  a m p ly  e s t a b l i s h e d  t h a t  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n  i s  o n e  i m p o r t a n t  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e  
a s s o c i a t e d  w i t h  p e r s o n a l  p e r f o r m a n c e  i n  w o rk  e n v i r o n m e n t s .  
S p e c i f i c a l l y ,  i t  i s  a r g u e d  t h a t  t h e  m o t i v a t i o n  t o  a c h i e v e  i s
c
J a c k  M. F e l d m a n ,  "B ey o n d  A t t r i b u t i o n  T h e o r y :
C o g n i t i v e  P r o c e s s e s  i n  P e r f o r m a n c e  A p p r a i s a l , "  J o u r n a l  o f  
Ap p l i e d - P s y c h o l o g y  66  ( 1 9 8 1 ) :  1 3 0 ,  c i t e s  A. T v e r s k y ,
" F e a t u r e s  o f  S i m i l a r i t y , "  P s y c h o l o g i c a l  R e v ie w  84 ( 1 9 7 7 ) :  
3 2 7 - 3 5 2 .
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a n  i m p o r t a n t  v a r i a b l e  w h i c h  i n f l u e n c e s  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  
i n d i v i d u a l ' s  s c h e m a .  T he  l e a d e r  s c h e m a  h e l d  b y  h i g h  
a c h i e v e r s  i s  a n t i c i p a t e d  t o  b e  d i f f e r e n t  t h a n  t h a t  h e l d  b y  
t h o s e  w i t h  a  lo w  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n .
H ig h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  i n d i v i d u a l s  a r e  c h a r a c t e r i z e d  
a s  g o a l  o r i e n t e d  i n d i v i d u a l i s t s  who p r e f e r  p r o j e c t s  o f  
i n t e r m e d i a t e  l e v e l s  o f  r i s k  w h e r e  t h e y  c a n  r e c e i v e  p e r s o n a l  
r e c o g n i t i o n ,  a n d  w h e r e  t h e  t a s k  p r o v i d e s  r a t h e r  i m m e d i a t e  
p e r f o r m a n c e  f e e d b a c k .  S u c h  i n d i v i d u a l s  c o m p e t e  a g a i n s t  
s t a n d a r d s  t h e y  s e t  f o r  t h e m s e l v e s  m o r e  s o  t h a n  t h e y  c o m p e t e  
a g a i n s t  o t h e r s ,  a n d  p e r s i s t  a s  l o n g  a s  t h e  t a s k  p r e s e n t s  a  
c h a l l e n g e  a n d  a  r e a s o n a b l e  c h a n c e  o f  s u c c e s s .
Low a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  i n d i v i d u a l s  a r e  p r i m a r i l y  
m o t i v a t e d  b y  t h e  f e a r  o f  f a i l u r e .  S u c h  i n d i v i d u a l s  a v o i d  
i n t e r m e d i a t e  l e v e l s  o f  r i s k  i n  t a s k  a s s i g n m e n t s ,  a n d  s e e k  t o  
a v o i d  a n y  c o m p e t i t i v e  s i t u a t i o n  u n l e s s  c o n s t r a i n e d  t o  
p a r t i c i p a t e .  When r e q u i r e d  t o  do  s o ,  t h e y  w i l l  s e l e c t  t a s k s  
w h i c h  a r e  e i t h e r  v e r y  e a s y  o r  v e r y  d i f f i c u l t  a s  t h e s e  
p r o v i d e  t h e  l e a s t  i n f o r m a t i o n  ( f e e d b a c k )  o n  t h e i r  a b i l i t y  t o  
p e r f o r m  t h e  t a s k .  T h e y  d o  n o t  v o l u n t a r i l y  s e e k  a c t i v i t i e s  
r e q u i r i n g  t h e  u s e  o f  t h e i r  s k i l l s ,  a n d  o f t e n  a p p e a r  e r r a t i c  
i n  t h e i r  w o rk  b e h a v i o r .
T a s k  D i f f i c u l t y ;  A n o t h e r  o f  t h e  p r i m a r y  c o m p o n e n t s  o f  
t h e  m o d e l  i s  t a s k  d i f f i c u l t y .  A p o s i t i o n  may b e  p e r c e i v e d  
a s  d i f f i c u l t  f o r  n u m e r o u s  r e a s o n s .  T h e  t a s k s  may b e  
c o m p l e x ,  t h e  n u m b e r  o f  p e o p l e "  s u p e r v i s e d  may b e  m a n y ,  t h e  
l e v e l  o f  s k i l l  w i t h i n  t h e  g r o u p  may b e  i n a d e q u a t e  t o  t h e
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s i t u a t i o n ,  t i m e  may b e  a t  a  p r e m i u m ,  o r  t h e  p r e c i s e  n a t u r e  
o f  t h e  a s s i g n m e n t  may b e  u n c l e a r .  I n  o p e r a t i o n a l i z i n g  t a s k  
d i f f i c u l t y ,  many o f  t h e s e  d i m e n s i o n s  w i l l  b e  u t i l i z e d .
T a s k  d i f f i c u l t y  i s  i m p o r t a n t  b e c a u s e  i t  r e p r e s e n t s  t h e  
l e v e l  o f  r i s k  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  p o s i t i o n ,  a n  i m p o r t a n t  
c o n d i t i o n  r e l a t e d  t o  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n .  T a s k  
d i f f i c u l t y  i s  a l s o  a n  i m p o r t a n t  c o n s i d e r a t i o n  i n  a s s e s s i n g  
p e r f o r m a n c e  a n d  t h e  r e q u i s i t e  s k i l l s  n e c e s s a r y  t o  s u c c e s s .  
M ost  i m p o r t a n t l y ,  h o w e v e r ,  i t  i s  i n c l u d e d  i n  t h i s  m o d e l  
b e c a u s e  i t  i s  b e l i e v e d  t o  m e d i a t e  t h e  c o n t e n t  o f  i m p l i c i t  
l e a d e r s h i p  s c h e m a .  As j o b  t a s k  d i f f i c u l t y  v a r i e s ,  s o  t o o  
w i l l  t h e  c o n t e n t  o f  l e a d e r s h i p  s c h e m a .
T a s k  O r i e n t a t i o n :  The  w o rk  o f  S t o g d i l l ,  F l e i s h m a n  a n d
o t h e r s  a t  O h io  S t a t e ,  a n d  o f  L i k e r t  a n d  h i s  a s s o c i a t e s  a t  
t h e  U n i v e r s i t y  o f  M i c h i g a n  e s t a b l i s h  t a s k  o r i e n t a t i o n  a s  a  
s e p a r a t e  d i m e n s i o n  o f  l e a d e r s h i p  w i t h  i t s  own c o n s t r u c t  
v a l i d i t y .  T h i s  d i m e n s i o n ,  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n ,  
h a v e  s e r v e d  a s  t h e  b a s i s  f o r  much o f  t h e  l e a d e r s h i p  
t h e o r i z i n g  a n d  r e s e a r c h  f o r  t h e  l a s t  t h i r t y  y e a r s .
L i t e r a t u r e  r e v i e w e d ,  e s p e c i a l l y  t h e  s t u d i e s  b y  S c h n e i e r 6 a n d  
b y  M i t s u m i  a n d  S e k i 7 i n d i c a t e  t h a t  t a s k  o r i e n t a t i o n ,  o f t e n  
m e a s u r e d  b y  LPC s c o r e s ,  i s  a  d o m i n a n t  c h a r a c t e r i s t i c  o f
^ C r a i g  E r i c  S c h n e i e r ,  "The  C o n t i n g e n c y  Model  o f  
L e a d e r s h i p :  An E x t e n s i o n  t o  E m e r g e n t  L e a d e r s h i p  a n d
L e a d e r ' s  S e x , "  O r g a n i z a t i o n a l _Beh a v i o r  a n d _H u m a n . P e r f o r m a n c e  
21 ( 1 9 7 8 ) :  2 2 0 - 2 3 9 .
7
J y u j i  M isu m i  a n d  F u m i y a s u  S e k i ,  " E f f e c t s  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  o n  t h e  E f f e c t i v e n e s s  o f  L e a d e r s h i p  
P a t t e r n s , "  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e _Q u a r t e r l y  16  ( 1 9 7 1 ) :  5 1 -
5 9 .
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e m e r g i n g  l e a d e r s  a n d  p e r h a p s  m o r e  t h a n  a n y  o t h e r  a c c o u n t s  
f o r  l e a d e r  e m e r g e n c e ,  e s p e c i a l l y  i n  n e w l y - f o r m e d ,  l a r g e r  
g r o u p s . 8
T a s k  o r i e n t a t i o n ,  i n i t i a t i n g  s t r u c t u r e ,  a n d  c o n c e r n  
f o r  p r o d u c t i o n  a l l  r e p r e s e n t  t h e  d i m e n s i o n  o f  l e a d e r s h i p  
c o n c e r n e d  w i t h  t h e  o r g a n i z a t i o n  o f  w o rk  a n d  t h e  a c h i e v e m e n t  
o f  t h e  g r o u p ' s  g o a l s .  H ig h  t a s k  o r i e n t e d  i n d i v i d u a l s  f o c u s  
o n  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  g r o u p  g o a l s ,  s t r u c t u r e  t h e  w o r k  o f  
o t h e r s ,  p r o v i d e  d i r e c t i o n ,  e m p h a s i z e  t h e  o u t p u t  o f  t h e  
g r o u p ,  a n d  s e e k  c l o s u r e .  T h o s e  w i t h  lo w  t a s k  o r i e n t a t i o n  
a r e  c h a r a c t e r i z e d  a s  a i m l e s s ,  l a c k i n g  i n  d i r e c t i o n ,  u n c l e a r  
a b o u t  w h a t  n e e d s  t o  b e  d o n e ,  a n d  g e n e r a l l y  a r e  n o t  c o n c e r n e d  
w i t h  t h e  g r o u p  h a v i n g  h i g h  g o a l s  o r  a c h i e v i n g  t h e m .
R e l a t  i o n s h  i p s  _ Or i e n t a t  i o n ; The  sam e  s e m i n a l  s t u d i e s  
e s t a b l i s h i n g  t h e  t a s k  d i m e n s i o n  a l s o  e s t a b l i s h e d  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  a s  a  s e p a r a t e l y - v a l i d a t e d  
c o n s t r u c t  o f  l e a d e r  b e h a v i o r .  T h e  G r e e n e  a n d  S c h r i e s h e i m ®  
s t u d y  a l s o  f o u n d  t h i s  o r i e n t a t i o n  t o  b e  i m p o r t a n t  f o r  l e a d e r  
e m e r g e n c e  i n  n e w l y - f o r m e d ,  s m a l l  g r o u p s .  As w e l l ,  a l l  o f  
t h e  e a r l i e r  w o rk  c i t e d  b y  S o r r e n t i n o ,  B o u t i l l i e r  a n d  o t h e r s  
o n  l e a d e r  e m e r g e n c e  e s t a b l i s h  t h i s  a n d  t h e  t a s k  d i m e n s i o n  a s  
i m p o r t a n t  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  e m e r g e n t  l e a d e r s .
R e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n ,  c o n s i d e r a t i o n  f o r  o t h e r s ,  
a n d  c o n c e r n  f o r  p e o p l e  e a c h  r e p r e s e n t  t h e  d i m e n s i o n  o f
Q
C h a r l e s  N. G r e e n e  a n d  C h e s t e r  A, S c h r i e s h e i m ,  " L e a d e r -  
G r o u p  i n t e r a c t i o n s :  A L o n g i t u d i n a l  F i e l d  I n v e s t i g a t i o n , "
J o u r n a l  o f  A p p l i e d P s y c h o l o g y  65 ( 1 9 8 0 ) :  5 0 - 5 9 .
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l e a d e r s h i p  f o c u s i n g  o n  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s ,  t h e  
p r o v i s i o n  o f  p e r s o n a l  s u p p o r t ,  a n d  t h e  d e s i r e  f o r  a  p o s i t i v e  
a f f e c t i v e  c l i m a t e  w i t h i n  t h e  g r o u p .  I n d i v i d u a l s  h i g h  o n  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  d e m o n s t r a t e  c o n c e r n  f o r  t h e  
w e l f a r e  o f  t h e  g r o u p  a n d  t h e  p e r s o n a l  n e e d s  o f  e a c h  o f  i t s  
m e m b e r s .  T h e y  s e e k  t o  m a i n t a i n  h a r m o n y  w i t h i n  t h e  g r o u p  a n d  
s e e k  p o s i t i v e  r e l a t i o n s  w i t h  o t h e r  w o r k e r s .  G e n e r a l l y ,  t h e y  
a r e  r e g a r d e d  b y  c o l l e a g u e s  a s  s u p p o r t i v e  a n d  c o n s i d e r a t e .  
T h o s e  w i t h  a  low  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  a r e  c h a r a c t e r i z e d  
a s  b e i n g  a l o o f  a n d  i n s e n s i t i v e  t o  t h e  n e e d s  o f  o t h e r s .  T h e y  
a r e  l e s s  c o n c e r n e d  w i t h  t h e  q u a l i t y  o f  r e l a t i o n s h i p s  w i t h i n  
t h e  g r o u p  t h a n  w i t h  o t h e r  a s p e c t s  o f  g r o u p  l i f e ,  a n d  may b e  
p e r c e i v e d  a s  i n c o n s i d e r a t e ,  c o l d ,  o r  u n c a r i n g .
A c h i e v e m e n t  .O r  i e n t a t i o n —f o f . t h e _C a n d i d a t e ! D e f  i n e d  i n  
t h e  sam e  m a n n e r  a s  t h e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  
s u b j e c t ,  i t  i s  m e n t i o n e d  h e r e  a g a i n  a s  i t  w i l l  s e r v e  a s  o n e  
o f  t h e  t h r e e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  
c a n d i d a t e s .  I t  w i l l  b e  i m p o r t a n t  a s  o n e  o f  t h e  w i t h i n ­
s u b j e c t  v a r i a b l e s  u n d e r  c o n s i d e r a t i o n .
Y.l — D.iS£USS.iQO
S t e i n 10  s u g g e s t s  t h a t  t h e  c r i t e r i a  g r o u p  m em bers  e m p l o y  
i n  s e l e c t i n g  l e a d e r s ,  t h e  a t t r i b u t i o n s  m a d e ,  a n d  t h e  
d e c i s i o n  p r o c e s s e s  u s e d  a r e  i m p o r t a n t  a r e a s  f o r  r e s e a r c h .
T i m o t h y  R. S t e i n ,  " I d e n t i f y i n g  E m e r g e n t  L e a d e r s  f r o m  
V e r b a l  a n d  N o n - V e r b a l  C o m m u n i c a t i o n s , "  J o u r n a l  o f  
P e r s o n a l i t v  a n d . S o c i a l - P s y c h o l o g y  3 2  ( 1 9 7 5 ) :  1 3 4 .
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W e i s s  a n d  A d l e r 11 o b s e r v e  t h a t  t h e  c o n t e n t s  o f  i m p l i c i t  
t h e o r i e s  a r e  q u - i t e  s t a b l e  a c r o s s  p o p u l a t i o n s  a n d  l e v e l s  o f  
c o g n i t i v e  c o m p l e x i t y ,  y e t  C a l d e r  a s s e r t s  t h a t  f o r  a n y  g r o u p  
l e a d e r s h i p  i s  d e f i n e d  b y  common b e l i e f s  w h i c h  c o n n e c t  
l e a d e r s h i p  q u a l i t i e s  t o  s p e c i f i c  b e h a v i o r . 12  T h i s  c o n s t r u c t  
o f  l e a d e r s h i p  h a s  m e a n i n g  o n l y  when d e f i n e d  b y  t h e  
p a r t i c u l a r  g r o u p ,  a n d  i s  s i t u a t i o n a l l y  s p e c i f i c .  T h i s  
c o n s t e l l a t i o n  o f  b e l i e f s  a s s o c i a t i n g  b e h a v i o r s  a n d  
l e a d e r s h i p  q u a l i t i e s  c o n s t i t u t e s  t h e  i n d i v i d u a l ' s  i m p l i c i t  
t h e o r y  o f  l e a d e r s h i p .  The  l a c k  o f  a g r e e m e n t  b e t w e e n  t h e s e  
p o s i t i o n s  i s  d u e  t o  d i f f e r e n c e s  i n  c o n t e n t  o f  t h e  i m p l i c i t  
t h e o r i e s  e m p l o y e d  b y  t h e s e  r e s p e c t i v e  r e s e a r c h e r s .
W e i s s  a n d  A d l e r  e m p lo y  f o u r  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  
c o m p r i s e d  o f  s p e c i f i c  a t t r i b u t e s  i d e n t i f i e d  b y  B o w e r s  a n d  
S e a s h o r e  i n  t h e i r  S u r v e y  o f  O r g a n i z a t i o n s .  T h e s e  f a c t o r s —  
s u p p o r t ,  i n t e r a c t i o n  f a c i l i t a t i o n ,  g o a l  e m p h a s i s ,  w o r k  
f a c i l i t a t i o n — c o m p r i s e  t h e  s t a b l e  c o n t e n t  o f  i m p l i c i t  
l e a d e r s h i p  t h e o r i e s .  C a l d e r  s u g g e s t s ,  h o w e v e r ,  t h a t  t h e  
c o n t e n t s  o f  i m p l i c i t  t h e o r i e s  a r e  s p e c i f i c  q u a l i t i e s —  
b e h a v i o r  l i n k a g e s ,  b e l i e f s  t h a t  " p e r s o n a l  l e a d e r s h i p  
q u a l i t i e s  p r o d u c e  c e r t a i n  b e h a v i o r s  a n d  e f f e c t s . " 13 The  
c o n t e n t  o f  s u c h  i m p l i c i t  t h e o r i e s ,  a n d  e s p e c i a l l y  a n
Howard H. W e i s s  a n d  S eym our  A d l e r ,  " C o g n i t i v e  
C o m p l e x i t y  a n d  t h e  S t r u c t u r e  o f  I m p l i c i t  L e a d e r s h i p  
T h e o r i e s . "  J o u r n a l _o f _A p p l l e d _P s y c h o l o g y  66 ( 1 9 8 1 ) :  6 9 - 7 8 .
1 2 C a l d e r  ( 1 9 7 7 ) :  1 9 8 .
13Ibid.
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u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e i r  s t r u c t u r e ,  i s  a n  i m p o r t a n t  a r e a  f o r  
i n v e s t i g a t i o n .
I n  t h e  m o d e l  p r e s e n t e d ,  i t  i s  p r o p o s e d  t h a t  p e r s o n a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  b e h a v i o r  i n f l u e n c e  p e r f o r m a n c e ,  a n d  t h a t  
p r i o r  p e r f o r m a n c e  i n f l u e n c e s  t h e  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n .
Y e t ,  g i v e n  t h e  p r e s e n c e  o f  a n  i m p l i c i t  t h e o r y ,  i t  c a n  b e  
a r g u e d  t h a t  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s ,  e v e n  i n  t h e  a b s e n c e  o f  
p r i o r  t a s k - s p e c i f i c  p e r f o r m a n c e ,  c a n  s e r v e  a s  a  s o u r c e  o f  
t h e  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p .  S u c h  a  p e r c e p t i o n  w o u l d  b e  
b a s e d  o n  t h e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  known s k i l l s  a n d  
a b i l i t i e s  o f  t h e  c a n d i d a t e  r a t h e r  t h a n  b e i n g  b a s e d  on 
k n o w l e d g e  o f  p e r f o r m a n c e .
T h e  f o r m a t i o n  o f  t h e  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p  i s  
d e p e n d e n t  u p o n  a f f i r m i n g  t h o s e  a t t r i b u t e s  b o t h  n e c e s s a r y  a n d  
s u f f i c i e n t  t o  s u p p o r t  s u c h  a  p e r c e p t i o n . 14  The  i n f l u e n c e  
a s s i g n a b l e  t o  a n y  o n e  s o u r c e  i s  d i s c o u n t e d  when o t h e r  
p o s s i b l e  s o u r c e s  a r e  p r e s e n t .  I n  c a s e s  o f  m u l t i p l e  
s u f f i c i e n t  s c h e m a t a ,  a n y  o n e  o f  t h e  s c h e m a  a l o n e  i s  
s u f f i c i e n t -  t o  s u p p o r t  t h e  p e r c e p t i o n .  M u l t i p l e  n e c e s s a r y  
s c h e m a t a ,  h o w e v e r ,  r e q u i r e  t h a t  m u l t i p l e  f a c t o r s ,  i n  
a s s o c i a t i o n  w i t h  o n e  a n o t h e r ,  m u s t  b e  p r e s e n t  t o  s u p p o r t  t h e  
p e r c e p t i o n .  The  e s t a b l i s h m e n t  o f  m u l t i p l e  n e c e s s a r y  
s c h e m a t a  a s  r e q u i s i t e  c o n d i t i o n s  t o  s u p p o r t  a  l e a d e r  
p e r c e p t i o n  i s  a  m o re  s t r i n g e n t  t e s t  t h a n  t h a t  o f  m u l t i p l e
14 S t e p h e n  G. G r e e n  a n d  T e r e n c e  R .  M i t c h e l l ,
BA t t r i b u t i o n a l  P r o c e s s e s  o f  L e a d e r s  i n  L e a d e r - M e m b e r  
I n t e r a c t i o n s , ■ O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r . a n d - H u m a n . P e r f o r m a n c e  
23  ( 1 9 7 9 ) :  4 4 3 .
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s u f f i c i e n t  s c h e m a t a ,  i t  c a n  b e  i n f e r r e d  t h a t  t h e  
p e r c e p t i o n s  f o r m e d  u n d e r  m u l t i p l e  n e c e s s a r y  c o n d i t i o n s  w i l l  
b e  m o r e  c e r t a i n  a n d  made  w i t h  g r e a t e r  c o n f i d e n c e .
No w o r k  h a s  b e e n  i d e n t i f i e d  w h i c h  i n v e s t i g a t e s  t h e  
m i n i m a l  c o n d i t i o n s  f o r  t h e  f o r m a t i o n  o f  p e r c e p t i o n s  o f  
l e a d e r s h i p .  Y e t ,  s u c h  c o n d i t i o n s  a r e  i m p o r t a n t  t o  t h e  e a r l y  
i d e n t i f i c a t i o n  o f  e m e r g e n t  l e a d e r s .  What a r e  t h e  m i n i m a l  
p e r c e p t i o n s  n e c e s s a r y  f o r  a n  i n d i v i d u a l  t o  b e  i d e n t i f i e d  a s  
a n  e m e r g e n t  l e a d e r ?
T h e  m o d e l  s u g g e s t s  t h a t  e a c h  g r o u p  member h a s  a n  
i m p l i c i t  t h e o r y  o f  t h e  l e a d e r s h i p  p o s i t i o n  w h i c h  e s s e n t i a l l y  
c o n s t i t u t e s  t h e  s t a n d a r d s  a g a i n s t  w h i c h  e m e r g i n g  l e a d e r s  a r e  
m e a s u r e d  i n  d e t e r m i n i n g  t h e i r  q u a l i f i c a t i o n s .  T h i s  s c h e m a t a  
i s  m u l t i - d i m e n s i o n a l  a n d  r e p r e s e n t s  t h o s e  c o m p o n e n t s  
b e l i e v e d  t o  b e  r e p r e s e n t a t i v e  o f  l e a d e r s  f o r  a  s p e c i f i c  
p o s i t i o n  w i t h i n  a  s p e c f i c  o r g a n i z a t i o n .
I n t u i t i v e l y ,  i t  i s  s u g g e s t e d  t h a t  t h e  c o m p l e x i t y  o f  t h e  
i m p l i c i t  t h e o r i e s  h e l d  by  g r o u p  m em bers  w i l l  show some 
r e l a t i o n s h i p  t o  t h e  c o m p l e x i t y  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  i t s  
g o a l s ,  i t s  p r o g r a m ,  a n d  t h e  a s s o c i a t e d  r e s p o n s i b i l i t i e s  o f  
t h e  l e a d e r .  The  g r e a t e r  t h e  c o m p l e x i t y ,  t h e  r i c h e r  t h e  
i m p l i c i t  t h e o r y ?  t h a t  i s ,  t h e  m o re  m u l t i - d i m e n s i o n a l  t h e  
l e a d e r s h i p  p o s i t i o n  w i l l  b e  p e r c e i v e d  t o  b e .  I t  i s  
r e a s o n a b l e  t o  a n t i c i p a t e  t h a t  a s  t h e  i m p l i c i t  t h e o r y  o f  
l e a d e r s h i p  b e c o m e s  r i c h e r ,  i t  w i l l  a l s o  d e m o n s t r a t e  a  
m ovem en t  f r o m  a  s i m p l e  s u f f i c i e n c y  c r i t e r i o n  t o  m o r e  
c o m p l e x ,  m u l t i p l e - n e c e s s a r y  c r i t e r i a  t o  q u a l i f y  f o r
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r e c o g n i t i o n  a s  a n  e m e r g e n t  l e a d e r .  T h i s  i s  i n  k e e p i n g  w i t h  
p r e v i o u s  r e a s o n i n g  o n  member s u p p o r t  o f  c a n d i d a t e s  b e i n g  
i n f l u e n c e d  b y  t h e  c o r r e s p o n d e n c e  b e t w e e n  p r i o r  e x p e r i e n c e  o f  
t h e  e m e r g e n t  l e a d e r  a n d  t h e  d i m e n s i o n s  o f  t h e  l e a d e r s h i p  
p o s i t i o n .  The  d e v e l o p m e n t  o f  i m p l i c i t  t h e o r i e s  w i l l  
p r o g r e s s  f r o m  s i m p l e  t o  c o m p l e x  a s  t a s k  d i f f i c u l t y  
i n c r e a s e s .
¥X) P r e s e n t a t i o n  _ o f  .  H y p o t h e s e s
The  l i t e r a t u r e  r e v i e w e d  p r o v i d e s  i n s i g h t  f o r  t h e  
f o r m a t i o n  o f  h y p o t h e s e s .  F i r s t ,  p e r t a i n i n g  t o  t h e  
r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  d i m e n s i o n s  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e ,  
t a s k -  a n d  r e l a t i o n s h i p s - o r i e n t a t i o n ,  a n d  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n ,  t h e  s t u d y  b y  M isu m i  a n d  S e k i 15 f o u n d  t h a t  
e m p l o y e e s  w i t h  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n s  p r e f e r  
s u p e r v i s o r s  who h a v e  a  h i g h  t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  s t y l e .  
F o r  e m p l o y e e s  w i t h  a  l o w  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n ,  t h e y  f o u n d  
t h a t  s u p e r v i s o r s  w i t h  a  h i g h  t a s k  s t y l e  w e r e  r a t e d  m o s t  
p r o d u c t i v e ,  w h i l e  t h o s e  w i t h  t h e  h i g h  t a s k ,  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s  s t y l e  w e r e  r a t e d  a s  m o s t  s a t i s f a c t o r y .  T h e r e  
i s  a n  i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  e m p l o y e e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  
a n d  t h e  tw o  d e p e n d e n t  m e a s u r e s  o f  s u p e r v i s o r  p r o d u c t i v i t y  
a n d  s a t i s f a c t i o n  w i t h  s u p e r v i s o r .
W h i l e  n o t  w o r k i n g  s p e c i f i c a l l y  w i t h  t h e  a c h i e v e m e n t  
v a r i a b l e ,  S c h n e i e r 15  f o u n d  t h a t  lo w  LPC l e a d e r s  w e r e
1 5M isu m i  a n d  S e k i  ( 1 9 7 1 ) .
1 6 S c h n e i e r  ( 1 9 7 8 ) .
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p r e f e r r e d .  H o w e v e r ,  t h e s e  l e a d e r s  w e r e  a l s o  h i g h  on  
p r o v i d i n g  e m o t i o n a l  s u p p o r t  a n d  d e m o n s t r a t e d  b o t h  t a s k  a n d  
r e l a t i o n s h i p s  b e h a v i o r .  The  g e n e r a l  p r o f i l e  o f  a  l e a d e r  
d e r i v e d  f r o m  h i s  w o r k  a l s o  e s t a b l i s h s  t h a t  l e a d e r s  a r e  
p e r c e i v e d  a s  h a v i n g  h i g h  a c h i e v e m e n t  i n t e r e s t s  a n d  a r e  low 
o n  s o c i a b i l i t y .
T h e  f i e l d  s t u d y  c o n d u c t e d  b y  R i c e  a n d  C h e m e r s 1 ^ f o u n d  
t h a t  lo w  LPC l e a d e r s  w e r e  p r e f e r r e d  u n d e r  a l l  l e a d e r s h i p  
c o n d i t i o n s .  B o t h  h i g h  a n d  lo w  LPC n o m i n a t o r s  p r e f e r r e d  a s  
l e a d e r s  l o w  LPC r a t h e r  t h a n  h i g h  LPC p e r s o n a l i t i e s .
H ig h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  i n d i v i d u a l s  p r e f e r  m o d e r a t e  
l e v e l s  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  a n d  a v o i d  s i t u a t i o n s  o f  v e r y  h i g h  
o r  v e r y  lo w  r i s k .  T h e s e ,  h o w e v e r ,  a r e  t h e  c o n d i t i o n s  s o u g h t  
b y  low  a c h i e v e m e n t  i n d i v i d u a l s  a s  t h e y  c a n  m i n i m i z e  t h e i r  
s e n s e  o f  f a i l u r e  u n d e r  t h e s e  c o n d i t i o n s . 18  S t e e r s 18 f o u n d  
t h a t  g o a l  d i f f i c u l t y  h a s  a  p o s i t i v e  i n f l u e n c e  f o r  h i g h  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  s u b j e c t s ,  w h i l e  p e e r  c o m p e t i t i o n  h a s  a  
n e g a t i v e  i n f l u e n c e .  Low a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  s u b j e c t s  w e r e  
f o u n d  t o  e x e r t  m o r e  e f f o r t  a n d  y i e l d  a  h i g h e r  o v e r a l l  
p e r f o r m a n c e  u n d e r  c o n d i t i o n s  w h e r e  t h e y  p a r t i c i p a t e d  i n  g o a l  
s e t t i n g ,  b u t  t h a t  i n c r e a s e s  i n  g o a l  d i f f i c u l t y  may h a v e  a
17 R.  W. R i c e  a n d  M. H. C h e m e r s ,  " P r e d i c t i n g  t h e  
E m e r g e n c e  o f  L e a d e r s  U s i n g  F i e d l e r ' s  C o n t i n g e n c y  Model  
j Q u r n a l ^ o f - A p p l l e d . P s y c h o l o g y  57  ( 1 9 7 3 ) :  2 8 1 - 2 8 7 .
1 8 J o h n  W. A t k i n s o n  a n d  Norman T .  F e a t h e r ,  A T h e o r y  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  (New Y o r k :  J o h n  W i l e y ,  1 9 6 6 ) :  3 6 8 .
19 R i c h a r d  M. S t e e r s ,  " T a s k - G o a l  A t t r i b u t e s ,  
n A c h i e v e m e n t ,  a n d  S u p e r v i s o r y  P e r f o r m a n c e , "  O rg a n i z a t i o n a l  
B e h a v i o r _a n d . H u m a n . P e r f o r m a n c e  ( 1 9 7 5 ) :  3 9 2 - 4 0 3 .
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d e t r i m e n t a l  e f f e c t  o n  g o a l  p e r f o r m a n c e  f o r  t h e s e  
i n d i v i d u a l s .  S t e e r s  c o n c l u d e d  t h a t  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  
i n  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  do  i n f l u e n c e  e m p l o y e e  
r e s p o n s i v e n e s s  t o  t a s k  g o a l  a t t r i b u t e s .
D r a w i n g  u p o n  t h e s e  f i n d i n g s ,  h y p o t h e s e s  r e g a r d i n g  t h e  
r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  a c h i e v m e n t  o r i e n t a t i o n ,  l e v e l  o f  t a s k  
d i f f i c u l t y ,  a n d  t h e  t h r e e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  
d i m e n s i o n s  w i l l  b e  f o r m u l a t e d .
A l — E - i th  i n r S u b  j  e  c t _ . E v p o t h e s e s ! T h e  w i t h  i n - s u b j e c t  
h y p o t h e s e s  e x p l o r e  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  t h e  t h r e e  
p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  v a r i a b l e s  w h i c h  c o m p r i s e  t h e  
d i m e n s i o n s  o f  t h e  c a n d i d a t e  p r o f i l e s .  T h e s e  a r e  t a s k  
o r i e n t a t i o n ,  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n ,  a n d  t h e  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  o f  t h e  c a n d i d a t e .  T h e  r o t a t i o n  o f  t h e s e  
v a r i a b l e s  y i e l d s  e i g h t  c a n d i d a t e  p r o f i l e s .  E a c h  p r o f i l e  i s  
e v a l u a t e d  o n  tw o  d e p e n d e n t  m e a s u r e s ,  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  o f  
t h e  c a n d i d a t e ,  a n d  t h e  a c c e p t a b i l i t y  o f  t h e  c a n d i d a t e  a s  a  
l e a d e r .
1 1 -  - H h .a t . - i s .  t h e  ^Schema - f o r . t h e  _E m e r g e n t  _L e a d e r ?
B a s e d  u p o n  t h e  l i t e r a t u r e  r e v i e w e d ,  t h e  f o l l o w i n g  
r e l a t i o n s h i p s  a r e  a n t i c i p a t e d .  R e g a r d l e s s  o f  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n ,  lo w  t a s k ,  lo w  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  n o t  
b e  r e g a r d e d  a s  q u a l i f i e d  o r  a c c e p t e d  a s  l e a d e r ,  w h i l e  h i g h  
t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  a l w a y s  b e  r e g a r d e d
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a s  q u a l i f i e d  a n d  b e  a c c e p t e d  a s  l e a d e r .  T h e r e f o r e ,  t h e
f i r s t  h y p o t h e s i s  w i l l  b e :
H . l .  O f  t h e  low  a c h i e v e m e n t  c a n d i d a t e s ,  
o n l y  t h o s e  who a r e  h i g h  t a s k ,  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s  w i l l  b e  c o n s i d e r e d  a s  
q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
F o r  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s ,  t h e  o p p o s i t e
e f f e c t s  a r e  h y p o t h e s i z e d .
H . 2 .  Of  t h e  h i g h  a c h i e v e m e n t  
c a n d i d a t e s ,  a l l  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  
r e g a r d e d  a s  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d  a s  
l e a d e r s ,  e x c e p t  f o r  t h e  l o w  t a s k ,  low 
r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e .
T h e  e x c e p t i o n s  n e e d  some e x p l a n a t i o n .  T he  h i g h  t a s k ,  
h i g h  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e  i n  h y p o t h e s i s  o n e  i s  t h e  o n l y  
lo w  a c h i e v e m e n t  c a n d i d a t e  t o  b e  c o n s i d e r e d .  I t  i s  a r g u e d  
t h a t  t h e  l e a d e r  q u a l i t i e s  o f  t h i s  i n d i v i d u a l  ( h i g h  t a s k ,  
h i g h  r e l a t i o n s h i p s )  w i l l  b e  p e r c e i v e d  p o s i t i v e l y  b y  t h e  
m em bers  o f  t h e  g r o u p ,  a n d  t h e y  w i l l  f o l l o w  h i s  l e a d e r s h i p  a s  
l o n g  a s  h e  i s  m o t i v a t e d  t o  e x i t  t h e  t a s k  b y  a c c o m p l i s h i n g  
i t .  T h i s  c a n d i d a t e  c a n  b e  r e g a r d e d  a s  a  m a r t y r .  T h e  
o p p o s i t e  i s  t r u e  f o r  t h e  h i g h  a c h i e v e m e n t  c a n d i d a t e  who i s  
r e j e c t e d .  W h i l e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d ,  t h i s  c a n d i d a t e  h a s  n o  
s k i l l s  i m p o r t a n t  t o  t h e  q u a l i t y  o f  g r o u p  l i f e  a n d  t h e  
a c h i e v e m e n t  o f  t h e  g r o u p ' s  g o a l s .  T h e r e f o r e ,  t h e  g r o u p  w i l l  
r e j e c t  t h e  c a n d i d a t e ,  i n  s p i t e  o f  a  h i g h  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n .  T h i s  c a n d i d a t e  c a n  b e  r e g a r d e d  a s  a  r u g g e d  
i n d i v i d u a l i s t .
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. .B e t w e e n  S u b j e c t s - H y p o t h e s e s : The  b e t w e e n - s u b j e c t s
h y p o t h e s e s  w i l l  a s s e s s  some o f  t h e  e f f e c t s  b e t w e e n  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t ,  l e v e l s  o f  t a s k  
d i f f i c u l t y ,  a n d  t h e  w i t h i n - s u b j e c t  m a t r i x .
2 1  D o e s - t h e . P e r  c e  i v e r ' s  Ach i e v e m e n t  _ H o t  i v a t  i o n
Moderate. J:h£-gfla.ten,t . o f . thg-Sjghgmal
T h i s  s e t  o f  h y p o t h e s e s  t e s t s  t h e  i n f l u e n c e  o f  t h e  
s u b j e c t ' s  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o n  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  
l e a d e r s h i p  s c h e m a .  I t  i s  h y p o t h e s i z e d  t h a t  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n  m o d e r a t e s  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  s c h e m a  b y  
i n f l u e n c i n g  t h e  s t a n d a r d s  f o r  l e a d e r  e m e r g e n c e .
S u b j e c t s  w i t h  h i g h  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  w i l l  s e e  t h e  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  c a n d i d a t e  a s  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t a b l e  
a s  l e a d e r .  Low a c h i e v e m e n t  m o t i v a t e d  p e r c e i v e r s ,  h o w e v e r ,  
w i l l  s e e  t h e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  c a n d i d a t e  a s  q u a l i f i e d  b u t  
n o t  p e r s o n a l l y  a c c e p t a b l e  a s  l e a d e r .
An i n t u i t i v e  o b s e r v a t i o n  n e e d s  t o  b e  made a t  t h i s  
p o i n t .  T h e  l i t e r a t u r e  d o e s  n o t  s u g g e s t  how lo w  a c h i e v e m e n t  
p e r s o n a l i t i e s  r e s p o n d  u n d e r  h i g h  t a s k  dem and  c o n d i t i o n s .  
H o w e v e r ,  i t  s e e m s  t h a t  s u c h  c o n d i t i o n s  w o u l d  n o t  b e  
p r e f e r r e d ,  a n d  t h e  lo w  a c h i e v e r  w o u l d  s e e k  t o  q u i t  t h e  t a s k  
u n l e s s  r e s t r a i n e d .  I t  s e e m s  p l a u s i b l e  t o  a n t i c i p a t e  t h a t  
t h e  lo w  a c h i e v e r  u n d e r  c o n d i t i o n s  o f  c o n s t r a i n e d  
p a r t i c i p a t i o n  w o u l d  s e e k  h i g h  l e v e l s  o f  p e r s o n a l  s u p p o r t  
f r o m  t h e  l e a d e r  i n  o r d e r  t o  c o n t i n u e  f u n c t i o n i n g .  G o a l -  
d i r e c t e d  b e h a v i o r  o f  t h e  low  a c h i e v e r  i s  m o t i v a t e d  b y  a
59
d e s i r e  t o  b e  r e l i e v e d  o f  t h e  t a s k  o r  t o  m i n i m i z e  t h e  d e g r e e  
o f  r i s k  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  t a s k .  As h i g h  t a s k  o r i e n t e d  a n d  
h i g h  a c h i e v e m e n t  l e a d e r s  s e e k  t o  m a i n t a i n  t h e s e  c o n d i t i o n s ,  
i t  i s  r e a s o n a b l e  t o  a n t i c i p a t e  t h a t  low  a c h i e v e r s  w i l l  
p e r c e i v e  h i g h  t a s k  o r  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  a s  a n  
u n a c c e p t a b l e  l e a d e r  q u a l i t y .  T h e  a c c e p t a b i l i t y  o f  h i g h  
t a s k  a n d  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  l e a d e r s  t o  lo w  a c h i e v e r s  
w i l l  b e  b a s e d  on  t h e  p r e s e n c e  o f  a  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  
c h a r a c t e r i s t i c  i n  t h e  l e a d e r ' s  b e h a v i o r .  T h i s  b e h a v i o r  
o f f e r s  s u p p o r t  t o  t h e  lo w  a c h i e v e r  f u n c t i o n i n g  u n d e r  a d v e r s e  
c o n d i t i o n s .
W h i l e  lo w  a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s  c a n  r e c o g n i z e  h i g h  
a c h i e v e m e n t  a n d  h i g h  t a s k  o r i e n t a t i o n  a s  p o s i t i v e  
q u a l i f i c a t i o n s  f o r  l e a d e r s  t o  g e t  t h e  j o b  d o n e ,  t h e y  a r e  n o t  
q u a l i t i e s  w h i c h  p r o d u c e  p e r s o n a l  a c c e p t a n c e  o f  t h e  l e a d e r .  
H ig h  a c h i e v e m e n t  a n d  h i g h  t a s k  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p e r c e i v e d  
a s  q u a l i f i e d  b y  lo w  a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s ,  a n d  may e v e n  b e  
s o u g h t  u n d e r  a d v e r s e  c o n d i t i o n s ,  a s  t h e s e  a r e  t h e  l e a d e r s  
who w i l l  m o s t  q u i c k l y  g e t  t h e  j o b  d o n e  a n d  a l l o w  t h e  low 
a c h i e v e r  t o  b e  r e l i e v e d  o f  t h e  t a s k .  T h e r e f o r e ,  h i g h  
a c h i e v e m e n t  a n d  h i g h  t a s k  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  
p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d  by  low  a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s ,  b u t  w i l l  
n o t  b e  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s  u n l e s s  t h e r e  i s  a  r e l a t i o n s h i p s  
f a c t o r  p r e s e n t  i n  t h e  c a n d i d a t e  p r o f i l e .
T h e  f o l l o w i n g  h y p o t h e s e s  a r e  r e l a t e d  t o  t h e  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n  l e v e l  o f  t h e  p e r c e i v e r :
H . 3 .  A c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  
s u b j e c t  d o e s  n o t  m o d e r a t e  t h e  p e r c e p t i o n  
o f  A+ a n d  T+ c a n d i d a t e s  a s  q u a l i f i e d  t o  
l e a d ,  b u t  d o e s  m o d e r a t e  t h e  
a c c e p t a b i l i t y  o f  A+ a n d  T+ c a n d i d a t e s  a s  
l e a d e r s .
3 . a .  F o r  h i g h  a c h i e v e m e n t  
s u b j e c t s ,  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  a n d  t a s k  
o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p e r c e i v e d  a s  
q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
3 . b .  F o r  lo w  a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s ,  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  a n d  t a s k  o r i e n t e d  
c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p e r c e i v e d  a s  
q u a l i f i e d ,  b u t  n o t  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
3 . c .  F o r  b o t h  h i g h  a n d  lo w  
a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s ,  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p e r c e i v e d  a s  
q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
H . 4 .  F o r  h i g h  a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s ,  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  m o d e r a t e s t h e  
p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  and, 
a c c e p t a b i l i t y  o f  t h e  h i g h  t a s k ,  h i g h  
r e l a t i o n s h i p  c a n d i d a t e s .  T h a t  i s ,  
c a n d i d a t e s  who l a c k  h i g h  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n ,  r e g a r d l e s s  o f  o t h e r  
q u a l i t i e s ,  a r e  p e r c e i v e d  a s  n e i t h e r  
q u a l i f i e d  n o r  a c c e p t a b l e  t o  h i g h  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  s u b j e c t s .
H . 5 .  F o r  low  a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s ,  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  m o d e r a t e s  t h e  
a c c e p t a b i l i t y  o f  t h e  h i g h  a c h i e v e m e n t ,  
h i g h  t a s k  c a n d i d a t e ,  b u t  d o e s  n o t  
i n f l u e n c e  t h e  p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  
o f  t h i s  c a n d i d a t e .
3 J  Doe .f i-Task-13.if f  i c u l t V - M o d e r a t e  . L e a d e x - E m e r g e n  c e ?
To d e t e r m i n e  t h e  a n s w e r ,  t h e  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  t h e  
h i g h  a n d  m o d e r a t e  c o n d i t i o n s  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  w i l l  b e
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e x a m i n e d .  A s t u d y  b y  R i c e 2 ® f o u n d  f o l l o w e r s  m ore  s a t i s f i e d
w i t h  lo w  LPC ( h i g h  t a s k )  l e a d e r s  u n d e r  f a v o r a b l e  c o n d i t i o n s
a n d  m o r e  s a t i s f i e d  w i t h  h i g h  LPC ( h i g h  r e l a t i o n s )  l e a d e r s
u n d e r  l e s s  f a v o r a b l e  c o n d i t i o n s .  S c h n e i e r ' s  s t u d y ^  ( 1 9 7 8 ) ,
c o n d u c t e d  i n  q u a d r a n t  I I  o f  F i e d l e r ' s  t h e o r y  ( f a v o r a b l e
c o n d i t i o n s )  f o u n d  h i g h  t a s k  o r i e n t e d  l e a d e r s  p r e f e r r e d  b y
a l l  s u b j e c t s .  The  R i c e  s t u d y  s u g g e s t s  t h a t  t a s k  d i f f i c u l t y
d o e s  m o d e r a t e  l e a d e r  e m e r g e n c e  b y  i n f l u e n c i n g  t h e  p r e f e r r e d
s t y l e  o f  t h e  l e a d e r .  F i e d l e r ' s  w o r k  a l s o  s u g g e s t s  t h a t
s i t u a t i o n a l  f a v o r a b i l i t y  m o d e r a t e s  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s .
H o w e v e r ,  h i s  p r e d i c t i o n s ,  a s  o r i g i n a l l y  p r o p o s e d ,  a r e  t h e
o p p o s i t e  f r o m  t h e  R i c e  f i n d i n g s .  T h e  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e
s t u d i e s  i s  t h a t  F i e d l e r  u s e d  g r o u p  p e r f o r m a n c e  a s  t h e
d e p e n d e n t  m e a s u r e ,  w h i l e  R i c e  u s e d  e m p l o y e e  s a t i s f a c t i o n .
T h e r e f o r e ,  i n  c o n s t r u c t i n g  t h e  p r e d i c t i o n s  i n  t h i s  m a t r i x ,
F i e d l e r ' s  p r e d i c t i o n s  h a v e  b e e n  u s e d  f o r  t h e  h y p o t h e s e s
r e g a r d i n g  q u a l i f i c a t i o n s  o f  t h e  l e a d e r ,  w h i l e  R i c e ' s
f i n d i n g s  p e r t a i n  t o  t h e  l e v e l  o f  a c c e p t a n c e  o f  t h e  l e a d e r .
H . 6 .  R e g a r d l e s s  o f  t h e  l e v e l s  o f  t a s k  
d i f f i c u l t y  o r  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  
t h e  c a n d i d a t e ,  l o w  t a s k ,  l o w  
r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  a l w a y s  b e  
p e r c e i v e d  a s  n o t  q u a l i f i e d .  H ig h  t a s k ,  
h i g h  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  
a l w a y s  b e  s e e n  a s  q u a l i f i e d .
H . 7 .  T a s k  d i f f i c u l t y  d o e s  m o d e r a t e  t h e  
p e r c e p t i o n  o f  c a n d i d a t e s  a s  q u a l i f i e d .
20 R o b e r t  W. R i c e ,  " L e a d e r  LPC a n d  F o l l o w e r  
S a t i s f a c t i o n :  A R e v i e w , "  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  an d .H u m an
P e r f o r m a n c e  28  ( 1 9 8 1 ) :  1 - 2 5 .
2 1 S c h n e i e r  ( 1 9 7 8 ) .
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w i t h  h i g h  t a s k  o r i e n t a t i o n  p r e f e r r e d  
u n d e r  h i g h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  
a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  p r e f e r r e d  
u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  
c o n d i t i o n s .
E . 8 .  R e g a r d l e s s  o f  l e v e l  o f  t a s k  
d i f f i c u l t y  o r  a c h i e v e m e n t  l e v e l  o f  t h e  
c a n d i d a t e , l o w  t a s k r lo w  r e l a t i o n s h i p s  
c a n d i d a t e s  w i l l  n o t  b e  a c c e p t e d  a s  
l e a d e r s ,  w h i l e  h i g h  t a s k ,  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  a l w a y s  b e  
a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
A d o p t i n g  S c h n e i e r ’ s  f i n d i n g s  c o n f i r m e d  b y  R i c e ,  t h a t  
f o l l o w e r s  a r e  m o re  s a t i s f i e d  w i t h  h i g h  t a s k  o r i e n t e d  l e a d e r s  
u n d e r  f a v o r a b l e  c o n d i t i o n s  b u t  p r e f e r  h i g h  r e l a t i o n s  
o r i e n t e d  l e a d e r s  u n d e r  u n f a v o r a b l e  c o n d i t i o n s ,  i t  c a n  b e  
s t a t e d :
H . 9 .  R e g a r d l e s s  o f  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  o f  t h e  c a n d i d a t e ,  h i g h  t a s k  
o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p r e f e r r e d  a s  
t h e  a c c e p t e d  l e a d e r s  u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  
d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s ,  w h i l e  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  
b e  p r e f e r r e d  a s  t h e  a c c e p t e d  l e a d e r s  
u n d e r  c o n d i t i o n s  o f  h i g h  t a s k  
d i f f i c u l t y .
41 D o - W e , P r e f e r ^ L e a d e r s  Who _A r e  . L i k e  _O u r s e l v e s ?
To a s s e s s  t h i s  q u e s t i o n ,  o n e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c  
v a r i a b l e  o f  t h e  s u b j e c t s ,  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n ,  w i l l  b e  
m e a s u r e d .
T h i s  q u e s t i o n  i s  m o re  c o m p l e x  t h a n  i t  a p p e a r s .  A 
s i m p l e  i n t e r p r e t a t i o n  s u g g e s t s  t h a t  h i g h  a c h i e v e m e n t  
s u b j e c t s  w o u l d  r a t e  h i g h  a c h i e v e m e n t  c a n d i d a t e s  a s  
q u a l i f i e d ,  a n d  lo w  a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s  u n q u a l i f i e d .
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H o w e v e r ,  t h e  t r u e  p o i n t  o f  c o r r e s p o n d e n c e  i s  b e t w e e n  t h e
s u b j e c t s '  s e l f - r a t i n g s  o f  t h e i r  q u a l i f i c a t i o n s  t o  p r o v i d e
l e a d e r s h i p  u n d e r  t h e  t a s k  d i f f i c u l t y  p r o b l e m  a s s i g n e d  a n d
how t h e y  r a t e d  c a n d i d a t e s  r e f l e c t i n g  t h e  s am e  a c h i e v e m e n t
o r i e n t a t i o n  a s  t h e i r  ow n .  C o r r e s p o n d e n c e  w o u l d  b e
d e m o n s t r a t e d  by  a  m a t c h  b e t w e e n  1) t h e  q u a l i f i c a t i o n s
r a t i n g s  o f  t h e  s u b j e c t  a n d  t h e  c a n d i d a t e  a n d  2) t h e i r
r e s p e c t i v e  a c h i e v e m e n t  r a t i n g s .
H . 1 0 .  S u b j e c t s  w i l l  c o n s i d e r  c a n d i d a t e s  
q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t a b l e  b a s e d  u p o n  t h e  
c o r r e s p o n d e n c e  b e t w e e n  a  s u b j e c t ' s  s e l f -  
r a t i n g s  o f  h i s  o r  h e r  own q u a l i f i c a t i o n s  
t o  p e r f o r m  t h e  j o b  a n d  t h e  r a t i n g s  o f  
c a n d i d a t e s  w i t h  t h e  sam e  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  a s  t h e  s u b j e c t .
I t  m u s t  b e  n o t e d  t h a t  t h e s e  p r e d i c t i o n s  do  n o t  
c o r r e s p o n d  c o m p l e t e l y  w i t h  t h e  l i t e r a t u r e .  H ig h  t a s k ,  h i g h  
r e l a t i o n s  c a n d i d a t e s  a r e  p r e f e r r e d  a s  s u p e r v i s o r s ,  
r e g a r d l e s s  o f  t h e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  w o r k e r . 22
OO
H o w e v e r ,  R i c e  °  f o u n d  t h a t  f o l l o w e r s  a r e  m o re  s a t i s f i e d  w i t h  
l e a d e r s  who h a v e  c o m p l e m e n t a r y  s t y l e s .  R e g a r d l e s s , t h e  
h y p o t h e s i s  i s  a n  i m p o r t a n t  o n e  a n d  w i l l  b e  r e t a i n e d .
P e r h a p s  i t  w i l l  o n l y  h o l d  f o r  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  
s u b j e c t s .
2 2 M isu m i  a n d  S e k i  ( 1 9 7 1 )
23R i c e  ( 1 9 8 1 ) .
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E m e r g e n c e  w i l l  b e  d e f i n e d  o p e r a t i o n a l l y  a s  t h e  
c a n d i d a t e  h a v i n g  b e e n  r a t e d  a t  o r  a b o v e  b o t h  t h e  m i n i m a l  
q u a l i f i c a t i o n s  a n d  m i n i m a l  a c c e p t a n c e  l e v e l s  o n  t h e  
d e p e n d e n t  m e a s u r e s .  T h e  c a n d i d a t e  m u s t  b e  b o t h  a c c e p t e d  a n d  
p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d  t o  b e  c o n s i d e r e d  a n  e m e r g e n t  l e a d e r .
M o s t  i m p o r t a n t  h e r e  i s  n o t  t h e  s p e c i f i c  h y p o t h e s e s  
p r o p o s e d ,  b u t  t h e  e x p l o r a t o r y  s t u d y  o f  t h e  f a c t o r s  h i e r a r c h y  
w h i c h  d e f i n e s  t h e  s c h e m a  f o r  l e a d e r s h i p  u n d e r  v a r y i n g  
c o n d i t i o n s .  The  o b j e c t i v e  i s  t o  map t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a  
a n d  d e t e r m i n e  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  f a c t o r s  a s  t h e  
c a n d i d a t e s  a r e  r a t e d  f r o m  l e a s t  t o  m o s t  q u a l i f i e d .  W hich  
f a c t o r s  h a v e  t h e  m o s t  s a l i e n c e ,  a n d  u n d e r  w h a t  c o n d i t i o n s ,  
w i l l  b e  a n  i m p o r t a n t  f i n d i n g  o f  t h i s  s t u d y .
The  M isu m i  a n d  S e k i  s t u d y  e x p l o r e d  t h e  r e l a t i o n s h i p s
b e t w e e n  w o r k e r  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  a n d  t h e  l e a d e r s h i p
s t y l e  o f  t h e  s u p e r v i s o r ,  e m p l o y i n g  tw o  s t y l e  d i m e n s i o n s ,  t h e
p r o d u c t i v i t y  a n d  m a i n t e n a n c e  b e h a v i o r  o f  t h e  s u p e r v i s o r .
I m p o r t a n t l y ,  t h e y  e x a m i n e d  t h e  o r d e r i n g  o f  s t y l e  p r e f e r e n c e s
o f  w o r k e r s .  The  f o l l o w i n g  h y p o t h e s e s  a r e  f o r m u l a t e d  b a s e d
u p o n  t h e i r  f i n d i n g s .
H . l l . U n d e r  c o n d i t i o n s  o f  m o d e r a t e  t a s k  
d i f f i c u l t y ,  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  
s u b j e c t s  w i l l  a r r a n g e  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  
v a r i a b l e s  i n  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a  i n  
t h e  f o l l o w i n g  o r d e r  o f  i m p o r t a n c e :  
a c h i e v e m e n t ,  t h e n  t a s k  b y  r e l a t i o n s ,  
t h e n  t a s k ,  t h e n  r e l a t i o n s .  F o r  t h e  
a c c e p t a n c e  c o m p o n e n t  o f  t h e  s c h e m a ,  t a s k  
a n d  r e l a t i o n s  w i l l  b e  r e v e r s e d .
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H . 1 2 .  U n d e r  c o n d i t i o n s  o f  m o d e r a t e  t a s k  
d i f f i c u l t y ,  lo w  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  
s u b j e c t s  w i l l  a r r a n g e  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  
v a r i a b l e s  i n  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a  i n  
t h e  f o l l o w i n g  o r d e r  o f  i m p o r t a n c e :  
a c h i e v e m e n t ,  t h e n  t a s k ,  t h e n  t a s k  by  
r e l a t i o n s ,  t h e n  r e l a t i o n s ,  t h e  lo w  t a s k ,  
lo w  r e l a t i o n s .  T he  o r d e r  f o r  t h e  
a c c e p t a n c e  c o m p o n e n t  w i l l  b e :  
a c h i e v e m e n t ,  t h e n  h i g h  t a s k  b y  h i g h  
r e l a t i o n s ,  t h e n  lo w  t a s k  b y  lo w  
r e l a t i o n s ,  t h e n  r e l a t i o n s ,  t h e n  t a s k .
H . 1 3 .  U n d e r  c o n d i t i o n s  o f  h i g h  t a s k  
d i f f i c u l t y ,  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  
s u b j e c t s  w i l l  a r r a n g e  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  
v a r i a b l e s  i n  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a  i n  
t h e  f o l l o w i n g  o r d e r  o f  i m p o r t a n c e :  
a c h i e v e m e n t ,  t h e n  t a s k  by  r e l a t i o n s ,  
t h e n  t a s k  o r i e n t a t i o n .  R e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  w i l l  n o t  b e  a  p a r t  o f  t h e  
s c h e m a .  F o r  t h e  a c c e p t a n c e  c o m p o n e n t ,  
r e l a t i o n s h i p s  w i l l  s u b s t i t u t e  f o r  t a s k .
H . 1 4 .  U n d e r  c o n d i t i o n s  o f  h i g h  t a s k  
d i f f i c u l t y ,  low  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  
s u b j e c t s  w i l l  a r r a n g e  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  
v a r i a b l e s  i n  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a  i n  
t h e  f o l l o w i n g  o r d e r  o f  i m p o r t a n c e :  
a c h i e v e m e n t ,  t h e n  t a s k  b y  r e l a t i o n s ,  
t h e n  r e l a t i o n s .  T a s k  o r i e n t a t i o n  w i l l  
n o t  b e  a  p a r t  o f  t h e  s c h e m a .  F o r  t h e  
a c c e p t a n c e  c o m p o n e n t ,  t h e  o r d e r  w i l l  b e :  
a c h i e v e m e n t ,  t h e n  r e l a t i o n s ,  t h e n  t a s k  
b y  r e l a t i o n s .
T h i s  c o n c l u d e s  t h e  p r e s e n t a t i o n  o f  h y p o t h e s e s .  I n  t h i s  
c h a p t e r ,  a  m o d e l  o f  t h e  l e a d e r  e m e r g e n c e  p r o c e s s  h a s  b e e n  
p r o p o s e d ,  t h e  i m p o r t a n t  v a r i a b l e s  d e s c r i b e d  a n d  d i s c u s s e d ,  
t h e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  s t u d y  j u s t i f i e d ,  a n d  p e r t i n e n t  
h y p o t h e s e s  d e v e l o p e d .
Des i g n - a n d  E x e c u t  i o n . o f . Res e a r c h
I . . .  E x o e r  i m e n t a l  . .D es ign
T he  o b j e c t i v e  i s  t o  d e t e r m i n e  t h e  s i g n i f i c a n c e  o f  e a c h  
o f  t h e  v a r i a b l e s  i n  t h e  m o d e l  a s  a  c o n t r i b u t o r  t o  t h e  s c h e m a  
" e m e r g e n t  l e a d e r " .  I t  i s  a n t i c i p a t e d  t h a t  t h e  i n f l u e n c e  o f  
t h e  t h r e e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s — a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n ,  t a s k  
o r i e n t a t i o n ,  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n —  w i l l  v a r y .
T a s k  d i f f i c u l t y  a n d  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t  
w i l l  i n f l u e n c e  t h e  s c h e m a ' s  c o n t e n t .
An A NOVA d e s i g n  i s  e m p l o y e d  t o  a n a l y z e  t h e  w i t h i n ­
s u b j e c t s  d a t a .  T h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  c a n d i d a t e s  f o r  
e m e r g e n c e  a r e  v a r i e d  w i t h i n  e a c h  c a n d i d a t e  p r o f i l e .  E a c h  o f  
t h e  t h r e e  c h a r a c t e r i s t i c s  h a s  tw o  l e v e , l s ,  a  h i g h  a n d  a  low 
c o n d i t i o n .  T h i s  p r o d u c e s  a  2 X 2 X 2 d e s i g n  f o r  t h e  
c a n d i d a t e  c h a r a c t e r i s t i c s ,  e i g h t  p r o f i l e s  i n  a l l .  By 
r o t a t i n g  t h e  c a n d i d a t e  c h a r a c t e r i s t i c s  a g a i n s t  o n e  a n o t h e r ,  
t h e r e  i s  a  c o m p l e t e  r e p l i c a t i o n  o f  e a c h  c h a r a c t e r i s t i c  
m a t c h e d  a g a i n s t  t h e  o t h e r .
A s e c o n d  ANOVA d e s i g n  i s  u s e d  t o  a n a l y z e  t h e  b e t w e e n -  
s u b j e c t s  d a t a  r e l a t e d  t o  t a s k  d i f f i c u l t y  a n d  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t s .  Two l e v e l s  o f  t a s k  d i f f i c u l t y ,  
m o d e r a t e  a n d  d i f f i c u l t , a r e  o p e r a t i o n a l i z e d  u s i n g  c o m p le x  
t a s k  d e s c r i p t i o n s .  E a c h  c a n d i d a t e  c h a r a c t e r i s t i c  i s  
e v a l u a t e d  a g a i n s t  e a c h  o f  t h e  f o u r  j o b  d i f f i c u l t y  by  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  c e l l s .
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B e t w e e n - s u b j e c t  d a t a  i s  a n a l y z e d  t o  t e s t  h y p o t h e s e s  
r e l a t e d  t o  t h e  i n f l u e n c e  o f  j o b  d i f f i c u l t y  a n d  s u b j e c t  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o n  t h e  c o n t e n t  o f  s c h e m a .  The 
c o n t e x t u a l  n a t u r e  o f  l e a d e r s h i p  c a n  b e  e v a l u a t e d  b y  t h e  
b e t w e e n - s u b j e c t s  d a t a .
Due to the complete replication of each candidate 
characteristic for each level of task difficulty, the 
research design is quite powerful and minimizes within- 
subject random error.
Importantly, the environmental validity of the study is 
enhanced by the use of subjects who are professionally 
employed, who were tested under job relevant conditions 
using a test problem of immediate professional interest.
IX. Sample.
T h e  s a m p l e  i s  c o m p r i s e d  o f  S t u d e n t  A f f a i r s  
p r o f e s s i o n a l s  f r o m  t w e n t y - s e v e n  o f  t h e  t w e n t y - e i g h t  J e s u i t  
c o l l e g e s  a n d  u n i v e r s i t i e s  w i t h i n  t h e  c o n t i n e n t a l  U n i t e d  
S t a t e s .  Many o f  t h e s e  i n d i v i d u a l s  a s s e m b l e d  f o r  a  f i v e  d a y  
p r o f e s s i o n a l  r e n e w a l  c o n f e r e n c e  i n  Los  A n g e l e s ,  C a l i f o r n i a ,  
J u l y  1 5 - 1 9 ,  1 9 8 5 ,  C o n f e r e n c e  r e g i s t r a t i o n  w a s  a p p r o x i m a t e l y  
1 80  i n d i v i d u a l s .
D e m o g r a p h i c a l l y ,  t h e  116  p a r t i c i p a n t s  c o n s t i t u t i n g  t h e  
f i n a l  s a m p l e  w e r e  24 t o  5 9  y e a r s  o l d ,  t h e  m ean  a g e  b e i n g  37  
a n d  t h e  mode 2 6 ,  Y e a r s  o f  p r o f e s s i o n a l  e x p e r i e n c e  r a n g e d  
f r o m  o n e  t o  t w e n t y - f o u r ,  w i t h  a  mean  o f  8 . 4  y e a r s ,  mode o f  
f o u r  y e a r s .  T h i s  i s  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  r e l a t i v e  y o u t h  o f
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p r o f e s s i o n a l s  i n  t h i s  f i e l d ,  d u e  p r i m a r i l y  t o  t h e  l a r g e  
n u m b e r  o f  e n t r y - l e v e l  p o s i t i o n s .  S i x t y - o n e  p e r c e n t  w e r e  
m e n ,  39  p e r c e n t  women.  C a u c a s i a n s  c o n s t i t u t e d  9 0 . 5  p e r c e n t  
o f  t h e  s a m p l e ,  b l a c k s  4 . 3  p e r c e n t ,  w i t h  t h e  o t h e r  5 . 2  
p e r c e n t  b e i n g  o f  A s i a n  a n d  S p a n i s h  e x t r a c t i o n .  The  s a m p l e  
i s  w e l l - d i s t r i b u t e d  among t h e  19  o c c u p a t i o n a l  g r o u p i n g s  
u s e d .  H o w e v e r ,  v i c e  p r e s i d e n t / d e a n  o f  s t u d e n t s  w a s  o v e r ­
r e p r e s e n t e d  i n  t h e  s a m p l e  ( 1 8 . 3  p e r c e n t ) .  R e g a r d i n g  c a r e e r  
l e v e l ,  14  p e r c e n t  w e r e  d i r e c t  s e r v i c e  d e l i v e r y  p e r s o n n e l  
w i t h  n o  s u p e r v i s o r y  r e s p o n s i b i l i t y ;  56  p e r c e n t  w e r e  f i r s t  
l e v e l  s u p e r v i s o r s ;  t h e  r e m a i n i n g  30  p e r c e n t  w e r e  s e c o n d  
l e v e l  o r  h i g h e r  s u p e r v i s o r s .  A t  some t i m e  i n  t h e i r  c a r e e r s ,  
93 p e r c e n t  o f  t h e  s a m p l e  r e p o r t  h a v i n g  p a r t i c i p a t e d  d i r e c t l y  
i n  t h e  a s s e s s m e n t  o f  p e r s o n n e l ,  e i t h e r  f o r  e m p l o y m e n t  o r  f o r  
s p e c i a l  a s s i g n m e n t .
1 IL  Ms3.su,r.emgiAg.
A ) . . S c a l e s  o f  D e p e n d e n t . M e a s u r e s
Two d e p e n d e n t  m e a s u r e s  a r e  u s e d  t o  e v a l u a t e  t h e  
q u a l i f i c a t i o n s  o f  c a n d i d a t e s  a n d  t h e  l i k e l i h o o d  o f  t h e i r  
e m e r g e n c e  a s  l e a d e r .  T h e  f i r s t  s c a l e  a s s e s s e s  t h e  d e g r e e  t o  
w h i c h  t h e  c a n d i d a t e  i s  q u a l i f i e d  t o  s u c c e s s f u l l y  l e a d  t h e  
g r o u p .  T h i s  s c a l e  i s  a  s e l f - c o n s t r u c t e d  f i v e - p o i n t  L i k e r t  
s c a l e  r a n g i n g  f r o m  " a b s o l u t e l y  n o t  q u a l i f i e d "  t o  " a b s o l u t e l y  
q u a l i f i e d " .  The  n e u t r a l  c o n d i t i o n ,  m i d - p o i n t  o n  t h e  s c a l e ,  
i s  d e s i g n a t e d  " m i n i m a l l y  q u a l i f i e d " .  W h i l e  t h i s  i s  n o t
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n e u t r a l  i n  t h e  t r u e s t  s e n s e ,  i t  d o e s  r e p r e s e n t  a  r e a s o n a b l e  
m i d - p o i n t  i n  t h e  r a n g e  o f  p o s s i b l e  q u a l i f i c a t i o n s .
S u b j e c t s  a r e  a s k e d  t o  r e s p o n d  t o  t h e  f o l l o w i n g  
q u e s t i o n  u s i n g  t h e  f i r s t  s c a l e :  "To w h a t  d e g r e e  i s  t h i s
c a n d i d a t e  q u a l i f i e d  t o  s u c c e s s f u l l y  l e a d  y o u r  g r o u p ? "  The 
s c a l e  p o i n t s  f o r  r e s p o n s e  a r e :  0) a b s o l u t e l y  n o t
q u a l i f i e d ?  25)  n o t  q u a l i f i e d ;  50 )  m i n i m a l l y  q u a l i f i e d ?  75)  
q u a l i f i e d ;  1 0 0 )  a b s o l u t e l y  q u a l i f i e d .
The  s e c o n d  s c a l e  i s  d e s i g n e d  t o  m e a s u r e  t h e  d e g r e e  t o  
w h i c h  t h e  c a n d i d a t e  i s  s u p p o r t e d  b y  t h e  s u b j e c t  a s  t h e  
l e a d e r  o f  t h e  g r o u p .  A f i v e - p o i n t  L i k e r t  s c a l e  i s  u s e d  t o  
r a t e  t h e  c a n d i d a t e  o n  t h e  f o l l o w i n g  q u e s t i o n :  " I f  t h i s
p e r s o n  b e ca m e  t h e  l e a d e r ,  t o  w h a t  e x t e n t  w o u l d  t h i s  
c a n d i d a t e  b e  p e r s o n a l l y  a c c e p t e d  b y  y o u ? "  The  f i v e  p o i n t s  
o n  t h e  s c a l e  a r e :  0)  a b s o l u t e l y  u n a c c e p t a b l e ;  25 )
u n a c c e p t a b l e ;  5 0 )  m i n i m a l l y  a c c e p t a b l e ;  75)  a c c e p t a b l e ?  
1 0 0 ) a b s o l u t e l y  a c c e p t a b l e .
B ) _ ■ Q p e r a t J . o n a l  i 2 a t  i o n  o f  V a r  i a b l e s
B e a d e r ^ Q u a l i t i e s : T h r e e  l e a d e r  c h a r a c t e r i s t i c s ,  e a c h
w i t h  a  h i g h  a n d  a  lo w  c o n d i t i o n ,  f o r m  t h e  b a s i s  f o r  d e r i v i n g  
c a n d i d a t e  p r o f i l e s .  The  t h r e e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  a  
c a n d i d a t e  a r e :  1)  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n ,  2) t a s k  
o r i e n t a t i o n ,  a n d  3)  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n .  A s a m p l e  
p r o f i l e  f o r  a  c a n d i d a t e  who i s  1)  h i g h  t a s k ,  2) lo w  
a c h i e v e m e n t ,  a n d  3 )  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  i n  
l e a d e r s h i p  s t y l e  i s  a s  f o l l o w s :
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T h o s e  who h a v e  w o r k e d  w i t h  t h i s  
c a n d i d a t e  i n d i c a t e  t h a t  t h i s  i n d i v i d u a l  
p r o v i d e s  t h e  g r o u p  w i t h  d i r e c t i o n  a n d  
o f t e n  p u s h e s  t h e  g r o u p  t o  f i n i s h  i t s  
w o r k .  G e t t i n g  t h e  j o b  d o n e  i s  v e r y  
i m p o r t a n t .  As a  p e r s o n ,  t h i s  i n d i v i d u a l  
i s  o f t e n  s e e n  a s  e r r a t i c ,  a n d  s e l d o m  
v o l u n t e e r s  f o r  a s s i g n m e n t s .  When 
r e q u i r e d  t o  d o  s o ,  t h i s  c a n d i d a t e  w i l l  
s e l e c t  a c t i v i t i e s  w h i c h  a r e  v e r y  e a s y  o r  
q u i t e  d i f f i c u l t .  As a  c o - w o r k e r ,  t h i s  
p e r s o n  i s  known t o  b e  h i g h l y  s u p p o r t i v e  
o f  o t h e r s ,  a n d  d e m o n s t r a t e s  a  g e n u i n e  
c o n c e r n  f o r  t h e i r  w e l f a r e .  M a i n t a i n i n g  
p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  c o l l e a g u e s  
i s  v e r y  i m p o r t a n t .
T h e  d e s c r i p t i o n  f o r  t h e  s e c o n d  c a n d i d a t e  p a r a l l e l s  t h e  
a b o v e  d e s c r i p t i o n  w i t h  t h e  e x c e p t i o n  o f  t h e  s t a t e m e n t  
p e r t a i n i n g  t o  l e v e l  o f  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n .  P h r a s i n g  o f  
t h e  r o t a t e d  v a r i a b l e  i s  u n d e r l i n e d .
T h o s e  who h a v e  w o r k e d  w i t h  t h i s  
c a n d i d a t e  i n d i c a t e  t h a t  t h i s  p e r s o n  i s  
h i g h l y  s u p p o r t i v e  o f  o t h e r s ,  a n d  
d e m o n s t r a t e s  a  g e n u i n e  c o n c e r n  f o r  t h e  
w e l f a r e  o f  c o - w o r k e r s .  M a i n t a i n i n g  
p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  c o l l e a g u e s  
i s  v e r y  i m p o r t a n t  t o  t h i s  i n d i v i d u a l .
I n  w o r k i n g  w i t h  o t h e r s ,  t h i s  p e r s o n  
p r o v i d e s  t h e  g r o u p  w i t h  d i r e c t i o n  a n d  
o f t e n  p u s h e s  t h e  g r o u p  t o  f i n i s h  i t s  
w o r k .  G e t t i n g  t h e  j o b  d o n e  i s  v e r y  
i m p o r t a n t .  A s _ a n . i n d i v i d u a l . _ t h i s  
c a n d i d a t e . i s  _B.tron q l v  o r  i e n t e d  - t o w a r d  
p e r s o n a l - s u c c e s s , a n d - s t r i v e s  h a r d . t o  
a c h i e v e - i n d i v i d u a l  . g o a l s . . .  T h i s  p e r s o n s  
p r  e f e x f L - a s s  i g n m e n t s . w h i c h  - a r e  
c h a l l . e p q  i n g u . b u t - n o t i m p o s s  i b l e . a n d
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w h i c h  p r o v i d e  t h e  - o p p o r t u n i t y . . t o .  a t t a i n  
p e r s o n a l  r e c o g n i t i o n .
T he  c a n d i d a t e  p r o f i l e s  m a i n t a i n  p a r a l l e l  s t r u c t u r e  i n  
t h e i r  d e s c r i p t i v e  l a n g u a g e  a l t h o u g h  t h e  o r d e r  i n  w h i c h  
d i f f e r e n t  c h a r a c t e r i s t i c s  a r e  p r e s e n t e d  i s  v a r i e d  t o  a v o i d  
m o n o t o n y  a n d  s u b j e c t  r e s p o n s e  b i a s .  T h i s  a s s u r e s  t h a t  e a c h  
p r o f i l e  w i l l  b e  c o n s i d e r e d  f u l l y .  C a n d i d a t e  p r o f i l e s  a r e  
i n c l u d e d  i n  t h e  A d d e n d a .
T a s k  D i f f i c u l t y ; Two l e v e l s  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  a r e  
o p e r a t i o n a l i z e d .  T h e  d e s c r i p t i o n s  d i f f e r e n t i a t e  o n  j o b  
c h a r a c t e r i s t i c s  i d e n t i f i e d  w i t h i n  t h e  l i t e r a t u r e  a s  w e l l  a s  
t h o s e  r e a s o n a b l y  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  p a r t i c u l a r  d e m an d s  o f  
t h e  t a s k  d e s c r i b e d .  I n  t h e s e  d e s c r i p t i o n s  i t  i s  q u i t e  
i m p o r t a n t  t o  r e t a i n  t h e  f o c u s  o f  t h e  t a s k  b e i n g  t h e  
p r o v i s i o n  o f  l e a d e r s h i p  w i t h i n  t h e  g r o u p .  T he  d i f f i c u l t y  
l e v e l  p e r t a i n s  t o  t h e  l e a d e r s h i p  d e m a n d s  w i t h i n  t h e  g r o u p ,  
n o t  t h e  d e s i r e d  o u t c o m e s  o f  t h e  t a s k  i t s e l f  a n d  i t s  
t e c h n i c a l  r e q u i r e m e n t s .
I n  c o n s i d e r i n g  t a s k  d i f f i c u l t y ,  t h e  l i t e r a t u r e  r e v i e w e d  
i n  C h a p t e r  One i d e n t i f i e s  tw o  d i m e n s i o n s ,  q u a l i t i e s  o f  t h e  
j o b  a n d  t h e  s o c i a l  r e a l i t i e s  f a c e d  b y  t h e  l e a d e r .  
R e p r e s e n t a t i v e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  j o b  i n c l u d e  s c o p e  o f  
t h e  p o s i t i o n ,  t a s k  a t t r i b u t e s ,  c o m p l e x i t y ,  d e m a n d s  o f  t h e  
e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t ,  a n d  t h e  d e g r e e  o f  r i s k  r e l a t e d  t o  
s u c c e s s f u l  p e r f o r m a n c e  o f  t h e  a s s i g n m e n t .  S o c i a l  r e a l i t i e s  
i n c l u d e  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  a c c o m p l i s h m e n t s  w i l l  b e  d i r e c t l y  
a t t r i b u t a b l e  t o  t h e  l e a d e r ,  l e a d e r - m e m b e r  r e l a t i o n s ,  l e a d e r
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p o s i t i o n  p o w e r ,  a n d  t h e  g e n e r a l  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  ■ 
o t h e r  m em bers  o f  t h e  g r o u p .  T a s k  s i g n i f i c a n c e ,  v a r i e t y ,  a n d  
i d e n t i t y  a n d  t h e  d e g r e e  o f  p e r s o n a l  a u t o n o m y  a n d  f e e d b a c k  on 
p e r f o r m a n c e  i s  a l s o  i m p o r t a n t .
I n t u i t i v e l y ,  i t  s e e m s  t h a t  a  d i f f i c u l t  a n d  a  
m o d e r a t e l y  d i f f i c u l t  t a s k  w o u l d  b e  d i f f e r e n t i a t e d  by  
c o m p l e x i t y  o f  t h e  t a s k ,  t h e  a m o u n t  o f  new l e a r n i n g  n e e d e d  t o  
a c c o m p l i s h  t h e  t a s k ,  t h e  nu m b er  o f  i n d i v i d u a l s  s u p e r v i s e d  
a n d  t h e i r  q u a l i f i c a t i o n s ,  t h e  t i m e  c o n s t r a i n t s  f a c e d  i n  
a c c o m p l i s h i n g  t h e  t a s k ,  a n d  t h e  l e v e l  o f  a c c o m p l i s h m e n t  
s o u g h t  o r  a n t i c i p a t e d  by  o t h e r s  who w i l l  e v a l u a t e  t h e  
p e r f o r m a n c e  o f  t h e  g r o u p .
E m p l o y i n g  t h e s e  c h a r a c t e r i s t i c s ,  p a r a l l e l  d e s c r i p t i o n s  
o f  m o d e r a t e  a n d  d i f f i c u l t  t a s k s  w e r e  d e s i g n e d .  The 
d e s c r i p t i o n s  a r e  i n c l u d e d  i n  t h e  A d d e n d a .
 Pretest of Task Difficulty Instrument
C l e a r  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  t h e  t a s k  d i f f i c u l t y  
v a r i a b l e  i s  c r i t i c a l  t o  t h i s  s t u d y .  T h e r e f o r e ,  t h e  
s t a t e m e n t s  d e s c r i b i n g  a  m o d e r a t e  a n d  a  d i f f i c u l t  t a s k  w e r e  
p r e t e s t e d .  S t u d e n t  A f f a i r s  p r o f e s s i o n a l s  a t  T u l a n e  
U n i v e r s i t y  w e r e  r e q u e s t e d  t o  e v a l u a t e  t h e  t a s k  d e s c r i p t i o n s  
u s i n g  a  T a s k  D e s c r i p t i o n  H a t i n g  Fo rm  ( s e e  A d d e n d a ) .  E a c h  o f  
t h e  31  p a r t i c i p a n t s  w a s  m a i l e d  a  r a t i n g  f o r m  a n d  o n e  o f  tw o  
t a s k  d e s c r i p t i o n s ,  r a n d o m l y  a s s i g n e d ,  a n d  r e q u e s t e d  t o  
r e t u r n  t h e  r a t i n g  f o r m  w i t h i n  s e v e n  d a y s .  S i x t e e n  r e s p o n s e s
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w e r e  r e c e i v e d ,  e q u a l l y  d i s t r i b u t e d  b e t w e e n  t h e  m o d e r a t e  a n d  
d i f f i c u l t  t a s k  c o n d i t i o n s .
T h e  T a s k  D e s c r i p t i o n  R a t i n g  e v a l u a t e d  t h e  t e s t  
i n s t r u m e n t s  on  n i n e  d i m e n s i o n s .  S i g n i f i c a n t  d i f f e r e n t i a t i o n  
w a s  o b t a i n e d  on  f i v e  d i m e n s i o n s .  P o u r  d i m e n s i o n s  w e r e  n o t  
s i g n i f i c a n t  a t  t h e  . 0 5  l e v e l .  T h e s e  w e r e :  1)  s e v e r i t y  o f
t h e  p r o b l e m ;  2) l e v e l  o f  i n s t i t u t i o n a l  s u p p o r t  f o r  t h e  
g r o u p ' s  w o r k ;  3) t h e  s i g n i f i c a n c e  o f  t h e  g r o u p ' s  
a s s i g n m e n t ;  a n d ,  m o s t  i m p o r t a n t l y ,  4)  t h e  o v e r a l l  r a t i n g  o f  
how d i f f i c u l t  a n  a s s i g n m e n t  t h i s  w o u l d  b e  f o r  t h e  l e a d e r  o f  
t h e  g r o u p .
The  l a c k  o f  s i g n i f i c a n c e  o n  t h e  o v e r a l l  r a t i n g  w a s  a 
m a j o r  c o n c e r n  a s  t h i s  w as  t h e  o n l y  s c a l e  t o  b e  u s e d  i n  t h e  
f i n a l  s t u d y .  T h e r e f o r e ,  a d d i t i o n a l  r e f i n e m e n t s  w e r e  made t o  
f u r t h e r  d i f f e r e n t i a t e  t h e  d e s c r i p t i o n s ,  o n  t h e  d i m e n s i o n s  
i d e n t i f i e d .  Due t o  t i m e  c o n s t r a i n t s ,  t h e  r e v i s e d  
d e s c r i p t i o n s  w e r e  n o t  a b l e  t o  b e  f u r t h e r  t e s t e d .
F o r t u n a t e l y ,  t h e  r e s u l t s  o b t a i n e d  f r o m  s u b j e c t  r a t i n g s  o f  
t h e  d e g r e e  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  p r o v e d  t o  b e  s i g n i f i c a n t  
b e y o n d  t h e  . 0 0 0 0 1  l e v e l  ( F = 2 5 . 1 4 6 ) .
P.). S e l e c t i o n  o f  I n s t r u m e n t s
The  m e t h o d s  e m p l o y e d  f o r  d a t a  c o l l e c t i o n  r e q u i r e d  t h a t  
t h e  i n s t r u m e n t s  u s e d  b e  a b l e  t o  b e  c o m p l e t e d  i n d i v i d u a l l y  
r a t h e r  t h a n  i n  g r o u p  a d m i n i s t r a t i o n ,  b e  c a p a b l e  o f  
c o m p l e t i o n  i n  a  s h o r t  p e r i o d  t o  a s s u r e  h i g h  p a r t i c i p a t i o n
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a n d  q u i c k  r e s p o n s e ,  a n d  b e  a b l e  t o  b e  h a n d  s c o r e d ,  o r  
m a c h i n e  s c o r e d  i n  n o  m o re  t h a n  f i v e  d a y s .
T h e s e  p a r a m e t e r s  e l i m i n a t e  t h e  m o s t  w i d e l y  u s e d  
m e t h o d  o f  m e a s u r i n g  t h e  n e e d  f o r  a c h i e v e m e n t ,  t h e  
a c h i e v e m e n t  p r o t o c o l s  o f  t h e  T h e m a t i c  A p p e r c e p t i o n  T e s t  
(TAT) d e v e l o p e d  b y  M c C l e l l a n d  a n d  A t k i n s o n .  T h e  d e s i r e  f o r  
a  s e l f - a d m i n i s t e r e d ,  q u i c k  i n s t r u m e n t  e l i m i n a t e s  t h e  u s e  o f  
o t h e r  a c h i e v e m e n t  s c a l e s  e m b e d d e d  i n  l o n g e r  p e r s o n a l i t y  
p r o f i l e s  s u c h  a s  t h e  C a l i f o r n i a  P s y c h o l o g i c a l  I n v e n t o r y .
Two i n s t r u m e n t s  w e r e  i d e n t i f i e d  w h i c h  m e e t  t h e  p a r a m e t e r s  
s e t  a n d  h a v e  a c c e p t a b l e  p s y c h o m e t r i c  p r o p e r t i e s .
M a n i f e s t  N eeds  Q u e s t i o n n a i r e  ( M N Q _ ) D e v e l o p e d  by  
S t e e r s  a n d  B r a u n s t e i n , 1 t h i s  i s  a  b e h a v i o r a l l y - a n c h o r e d  
i n s t r u m e n t  w i t h  a  s e v e n - p o i n t  L i k e r t  r e s p o n s e  f o r m a t .  I t s  
a c h i e v e m e n t  m e a s u r e  c o r r e l a t e d  ( . 5 5 )  a n d  ( . 5 8 )  w i t h  
b e h a v i o r a l  m e a s u r e s  o f  a c h i e v e m e n t  r a t i n g s  b y  j u d g e s  i n  tw o  
s e p a r a t e  s a m p l e s .  S t e e r s  a n d  Spencer^ a l s o  r e p o r t  t h a t  
c r o s s - v a l i d a t e d  e v i d e n c e  o f  c o n v e r g e n t ,  d i s c r i m i n a n t ,  a n d  
p r e d i c t i v e  v a l i d i t y  w a s  f o u n d  f o r  t h e  MNQ.
R i c h a r d  M. S t e e r s  a n d  D. N. B r a u n s t e i n ,  "A 
B e h a v i o r a l l y - b a s e d  M e a s u r e  o f  M a n i f e s t  N eeds  i n  Work 
S e t t i n g s , "  J o u r n a l  o f  V o c a t i o n a l  B e h a v i o r  9 ( 1 9 7 6 ) s 2 5 1 -  
2 6 6 .
2 .R i c h a r d  M. S t e e r s  a n d  D a n i e l  G, S p e n c e r ,  "T h e  R o l e  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  i n  J o b  D e s i g n , "  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  
P s y c h o l o g y  62  ( 1 9 7 7 ) :  4 7 2 - 4 7 9 .
75
A d j e c t i v e  C h e c k - L i s t  (ACL): D e v e l o p e d  b y  Gough a n d
H e i l b r u n , 3 B u r o s '  E i g h t h  M e n t a l  M e a s u r e m e n t s  Y e a r b o o k 4 
r e p o r t s  t h a t  t h e  ACL h a s  a t t a i n e d  t h e  t w e n t y - s i x t h  p o s i t i o n  
o f  t h e  1 0 0  m o s t - u s e d  a n d  c i t e d  t e s t s  i n  p s y c h o l o g y .  As o f  
1 9 8 0 ,  i t  h a d  b e e n  u s e d  i n  a l m o s t  7 0 0  s t u d i e s  a n d  r e s e a r c h  
r e p o r t s .
Gough r e p o r t s  t e s t - r e t e s t  r e l i a b i l i t y  d a t a  o f  ( . 7 3 ) ,  
( . 6 4 ) ,  ( . 6 9 ) ,  a n d  ( . 6 3 )  o n  f o u r  s a m p l e s  t e s t e d  10 w e e k s ,  10 
w e e k s ,  s i x  m o n t h s  a n d  5 . 5  y e a r s  a p a r t ,  r e s p e c t i v e l y .  W h i l e  
h e  n o t e s  t h a t  t h e s e  r e l i a b i l i t y  f a c t o r s  a r e  s o m e w h a t  l o w e r  
t h a n  t h o s e  f o r  o t h e r  p e r s o n a l i t y  t e s t s ,  t h i s  i s  d u e  t o  i t s  
s u s c e p t i b i l i t y  t o  s h o r t - t e r m  c h a n g e s  i n  t h e  mood o f  
s u b j e c t s .  O t h e r  s t a b i l i t y  s t u d i e s ,  h o w e v e r ,  h a v e  
e s t a b l i s h e d  t h e  r e l i a b i l i t y  o f  t h e  i n s t r u m e n t .  G o u g h ' s  own 
s t u d i e s  r e p o r t  m e d i a n  r e l i a b i l i t y  f a c t o r s  f o r  a l l  s c a l e s  o f  
( . 7 6 )  a n d  ( . 7 5 )  f o r  m a l e  a n d  f e m a l e  s a m p l e s  r e s p e c t i v e l y .  
T e s t - r e t e s t  r e l i a b i l i t y  c o e f f i c i e n t s  f o r  t h e  a c h i e v e m e n t  
s c a l e  a r e  ( . 7 2 )  a n d  ( . 7 3 )  f o r  m a l e  a n d  f e m a l e  s a m p l e s .
R e g a r d i n g  v a l i d i t y ,  Gough r e p o r t s  t h a t  a c q u i e s c e n c e  i s  
c o n t r o l l e d  f o r  b y  a s s i g n i n g  s t a n d a r d  s c o r e s  a f t e r  t a k i n g  
" t o t a l  n u m b e r  c h e c k e d "  i n t o  a c c o u n t .  A d d i t i o n a l  s t u d i e s  
h a v e  a l s o  e s t a b l i s h e d  t h a t  s o c i a l  d e s i r a b i l i t y  i s  n o t  a  
m a j o r  c o n t a m i n a n t .  A w i d e  v a r i e t y  o f  s t u d i e s  h a v e
3
H. G. Gough a n d  A. B.  H e i l b r u n ,  T h e  A d j e c t i v e  
C h e c k l i s t  M a n u a l , 2 n d .  e d i t i o n  ( P a l o  A l t o ,  CA: C o n s u l t i n g
P s y c h o l o g i s t s  P r e s s ,  1 9 8 3 ) :  3 1 .
4O s c a r  K r i s e n  B u r o s  ( E d . ) ,  The  _ E i o h t h  M e n t a l  
M e a s u r e m e n t s  Y e a r b o o k . V o l .  1 ( H i g h l a n d  P a r k ,  N . J . :  G r y p h o n
P r e s s ,  1 9 7 8 ) :  6 8 7 .
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e s t a b l i s h e d  t h e  c o n s t r u c t  v a l i d i t y  o f  t h e  i n s t r u m e n t  a n d  o f  
i t s  a c h i e v e m e n t  s c a l e .  S t e e r s  r e p o r t s ,  "nACH m e a s u r e s  on  
t h e  ACL h a v e  b e e n  shown t o  b e  h i g h l y  s i g n i f i c a n t l y  r e l a t e d  
t o  Ac ( a c h i e v e m e n t  v i a  c o n f o r m a n c e )  m e a s u r e s  o n  t h e  
C a l i f o r n i a  P s y c h o l o g i c a l  I n v e n t o r y  a n d  t o  o r i g i n a l i t y  
r a t i n g s  o n  t h e  T h e m a t i c  A p p e r c e p t i o n  T e s t . " 5
The  A d j e c t i v e  C heck  L i s t  i s  t h e  i n s t r u m e n t  c h o s e n  t o  
d e t e r m i n e  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t .
IV* M e th o d s  o f  A n a l y s i s
h i . .. Me.th.Qds. ef - Jata - .C s l le g io n
P a r t i c i p a t i o n  i n  t h e  s t u d y  w a s  s o l i c i t e d  b y  m a i l  i n  
a d v a n c e  o f  t h e  c o n f e r e n c e  u s i n g  m a i l i n g  l i s t s  o f  c o n f e r e n c e  
r e g i s t r a n t s .  The s o l i c i t a t i o n  l e t t e r  d e s c r i b e d  b r i e f l y  t h e  
g e n e r a l  n a t u r e  o f  t h e  r e q u e s t  ( t o  p a r t i c i p a t e  i n  a  d o c t o r a l  
r e s e a r c h  s t u d y ) ,  t h e  t i m e  c o m m i tm e n t  r e q u i r e d ,  a n d  r e q u e s t e d  
t h e  r e t u r n  o f  a  p o s t a g e - p a i d  c a r d  c o n f i r m i n g  t h e  
i n d i v i d u a l ' s  w i l l i n g n e s s  t o  p a r t i c i p a t e .  A d v a n c e  
c o n f i r m a t i o n s  w e r e  r e c e i v e d  f r o m  a p p r o x i m a t e l y  113 o f  t h e  
154  p e r s o n s  r e g i s t e r e d  a s  o f  J u l y  1 ,  1 9 8 5 .
I n i t i a l l y ,  i t  w as  p r o p o s e d  t o  i n c l u d e  w i t h  t h e s e  
m a t e r i a l s  a  d e m o g r a p h i c  d a t a  s h e e t  a n d  t h e  A d j e c t i v e  Check  
L i s t ,  r e q u e s t i n g  t h a t  b o t h  b e  r e t u r n e d  w i t h  t h e  c o m m i tm e n t  
c a r d  i n  a d v a n c e  o f  t h e  c o n f e r e n c e .  T h i s  w o u l d  h a v e  
p e r m i t t e d  s c o r i n g  o f  t h e  c h e c k  l i s t s  f o r  a c h i e v e m e n t
5
R i c h a r d  M. S t e e r s ,  " T a s k - G o a l  A t t r i b u t e s ,  
n A c h i e v e m e n t ,  a n d  S u p e r v i s o r y  P e r f o r m a n c e , "  O r g a n i z a t i o n a l  
B e h a v i o r  a n d  Human P e r f o r m a n c e  13 ( 1 9 7 5 ) :  3 9 6 .
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m o t i v a t i o n  a n d  t h e  a s s i g n m e n t  o f  s u b j e c t s  t o  t a s k  d i f f i c u l t y  
l e v e l s  i n  a d v a n c e /  a s s u r i n g  a  ra n d o m  d i s t r i b u t i o n  o f  
s u b j e c t s  w i t h i n  t h e  b e t w e e n - s u b j e c t s  c e l l s .  H o w e v e r /  d u e  t o  
t i m e  c o n s t r a i n t s /  t h i s  p r o c e d u r e  w as  a b a n d o n e d  a n d  a  
a l t e r n a t e  p r o c e d u r e  f o l l o w e d .
A d d i t i o n a l l y /  l e t t e r s  w e r e  s e n t  t o  t h e  C h i e f  S t u d e n t  
A f f a i r s  O f f i c e r s  i n  t h e  t w e n t y - s e v e n  J e s u i t  i n s t i t u t i o n s  
r e q u e s t i n g  t h e i r  s u p p o r t  f o r  t h e  s t u d y  a n d  a s k i n g  t h e i r  
e n c o u r a g e m e n t  o f  o t h e r s  o n  t h e i r  s t a f f s  t o  p a r t i c i p a t e .
The  l a s t  m a i l i n g  o f  r e q u e s t s  f o r  p a r t i c i p a t i o n  w as  s e n t  
J u l y  1 ,  tw o  w e e k s  i n  a d v a n c e  o f  t h e  c o n f e r e n c e .
A d d i t i o n a l l y /  v o l u n t a r y  p a r t i c i p a t i o n  i n  t h e  r e s e a r c h  
p r o j e c t  w a s  s o l i c i t e d  a t  d i n n e r  t h e  e v e n i n g  p r e v i o u s  t o  t h e  
t e s t i n g  d a y .
The  s c h e d u l e  f o r  M onday,  t h e  f i r s t  d a y  o f  t h e  
c o n f e r e n c e ,  p r o v i d e d  f o r  a  n i n e t y  m i n u t e  b r e a k  f o r  l u n c h .
The  l a s t  f o r t y - f i v e  m i n u t e s  w a s  u s e d  f o r  d a t a  c o l l e c t i o n .  
D u r i n g  t h i s  t i m e ,  s u b j e c t s  c h e c k e d  i n  t o  t h e  t e s t i n g  room  
a n d  w e r e  g i v e n  a  n u m b e r e d ,  c l o s e d  e n v e l o p e  c o n t a i n i n g  t h e  
t e s t i n g  p a c k e t  d e s i g n e d  f o r  s e l f - a d m i n i s t r a t i o n .  T h i s  
p a c k e t  c o n t a i n e d  g e n e r a l  i n s t r u c t i o n s ,  e i g h t  s h e e t s  
c o n t a i n i n g  t h e  c a n d i d a t e  p r o f i l e s  a n d  r a t i n g  s c a l e s  i n  
r a n d o m  o r d e r ,  o n e  o f  t h e  tw o  t a s k  d e s c r i p t i o n s ,  a  
d e m o g r a p h i c  c h e c k l i s t  a n d  a  c o p y  o f  t h e  A d j e c t i v e  Check  
L i s t .  A s a m p l e  c o p y  o f  t h e  p a c k e t  i s  i n c l u d e d  i n  t h e  
A p p e n d i c e s .  Once  s e a t e d ,  a l l  s u b j e c t s  w e r e  g i v e n  b r i e f  
i n s t r u c t i o n s  o n  t h e  t a s k s  t o  b e  c o m p l e t e d ,  a n d  r e q u e s t e d  t o
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t u r n  i n  a l l  m a t e r i a l s  a n d  e x i t  t h e  t e s t  c e n t e r  when 
f i n i s h e d .  The r e m a i n d e r  o f  t h e  f o r t y - f i v e  m i n u t e s  w a s  g i v e n  
f o r  t h e  t a s k  t o  b e  d o n e .  The  a v e r a g e  t i m e  f o r  c o m p l e t i o n  
w a s  a p p r o x i m a t e l y  t w e n t y  m i n u t e s .
I n i t i a l  t e s t i n g  y i e l d e d  95 p a r t i c i p a n t s .  The  
a c h i e v e m e n t  n e e d  s c a l e  o f  t h e  A d j e c t i v e  C h ec k  L i s t  w a s  
s c o r e d  a t  t h e  c o n f e r e n c e  t o  d e t e r m i n e  t h e  d i s t r i b u t i o n  o f  
a c h i e v e m e n t  s c o r e s  w i t h i n  t h e  t a s k  d i f f i c u l t y  g r o u p s .  A 
r a n g e  r e s t r i c t i o n  p r o b l e m  w a s  i d e n t i f i e d ,  w i t h  low  a c h i e v e r s  
u n d e r - r e p r e s e n t e d  i n  b o t h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s .  
T h e r e f o r e ,  a r r a n g e m e n t s  w e r e  made f o r  C h i e f  S t u d e n t  A f f a i r s  
O f f i c e r s  a t  t h e  c o n f e r e n c e  t o  t e s t  a d d i t i o n a l  m em bers  o f  
t h e i r  s t a f f s  o n  t h e  home c a m p u s e s  f o l l o w i n g  t h e  c o n f e r e n c e .  
T h e s e  i n d i v i d u a l s ,  a l l  o f  whom h a d  p a r t i c i p a t e d  i n  t h e  
s t u d y ,  w e r e  b r i e f e d  on  t h e  s t u d y  a n d  g i v e n  i n s t r u c t i o n s  f o r  
t e s t  a d m i n i s t r a t i o n .  The  c a m p u s e s  s e l e c t e d  f o r  f o l l o w - u p  
t e s t i n g  w e r e  c h o s e n  t o  f u r t h e r  b r o a d e n  t h e  g e o g r a p h i c  
d i s t r i b u t i o n  o f  t h e  s a m p l e .  R e s u l t s  w e r e  r e q u e s t e d  t o  b e  
m a i l e d  w i t h i n  tw o  w e e k s .  An a d d i t i o n a l  64 s u r v e y s  w e r e  
c o m p l e t e d  a n d  r e t u r n e d  w i t h i n  t h i s  t i m e f r a m e ,  g i v i n g  a  t o t a l  
r e s p o n s e  o f  1 5 9 ,  o f  w h i c h  15 4  h a d  c o m p l e t e  d a t a  a n d  w e r e  
u s e a b l e .
S p e c i a l  a t t e n t i o n  w a s  g i v e n  t o  t h e  p r e p a r a t i o n  o f  t h e  
t e s t i n g  p a c k e t s  t o  a s s u r e  t h a t  t h e  c a n d i d a t e  p r o f i l e s  w e r e  
i n  r a n d o m  o r d e r .  T h i s  w a s  c r i t i c a l  t o  a v o i d  p r e s e n t a t i o n  
e f f e c t s  b i a s i n g  s u b j e c t s '  e v a l u a t i o n s  o f  t h e  c a n d i d a t e s .
The p a c k e t s ,  o n c e  p r e p a r e d ,  w e r e  r a n d o m i z e d  w i t h i n  g r o u p s  o f
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t w e n t y ,  t e n  f r o m  e a c h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n .  I n  t h i s  
m a n n e r ,  b a l a n c e  w as  r e t a i n e d  b e t w e e n  t a s k  d i f f i c u l t y  
c o n d i t i o n s  a s  t h e  p a c k e t s  w e r e  d i s t r i b u t e d  t o  s u b j e c t s  a s  
t h e y  e n t e r e d  t h e  t e s t i n g  s i t e .  T h e s e  p r o c e d u r e s  w e r e  q u i t e  
e f f e c t i v e  a n d  a c h i e v e d  t h e  d e s i r e d  r e s u l t s .  The  t e s t  p a c k e t  
e n v e l o p e ,  t h e  t e s t  p a c k e t  c o v e r ,  t h e  t a s k  d e s c r i p t i o n ,  a n d  
t h e  A d j e c t i v e  C heck  L i s t  w e r e  e a c h  m a r k e d  w i t h  a  common 
i d e n t i f i c a t i o n  n u m b e r .
SJ T r e a t m e n t  o f  D a t a
S t a n d a r d  s t a t i s t i c a l  m e t h o d s  f o r  ANOVA d e s i g n s  a r e  u s e d  
e m p l o y i n g  c o n v e n t i o n a l  l e v e l s  o f  s i g n i f i c a n c e .  S t a t i s t i c a l  
p a c k a g e s  u s e d  a r e  SPSS a n d  BMDP. E a c h  s u b j e c t  e v a l u a t e d  
e a c h  c a n d i d a t e  p r o f i l e  u s i n g  tw o  f i v e - p o i n t  c o n t i n u o u s  
L i k e r t  s c a l e s .  D a t a  o n  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  
s u b j e c t  w a s  g a t h e r e d  u s i n g  G o u g h ' s  A d j e c t i v e  C heck  L i s t .
I n  o r d e r  t o  m a x i m i z e  t h e  d i f f e r e n t i a t i o n  i n  a c h i e v e m e n t  
s c o r e s ,  t h e  m i d d l e  t h i r d  o f  t h e  a c h i e v e m e n t  s c o r e  
d i s t r i b u t i o n  w a s  d i s c a r d e d ,  r e d u c i n g  t o  11 6  t h e  s i z e  o f  t h e  
s a m p l e  u s e d  i n  t h e  a n a l y s i s .  A c h i e v e m e n t  s c o r e s  r a n g e d  f r o m  
2 6 - 7 6 .  T h e  h i g h e s t  a c h i e v e m e n t  s t a n d a r d  s c o r e  a t t a i n a b l e  i s  
1 1 3  f o r  m e n ,  1 05  f o r  women.  The  c u t  p o i n t s  e m p l o y e d  t o  
d i f f e r e n t i a t e  s c o r e s  w e r e  5 2  a n d  5 9 ,  w i t h  5 8  s u b j e c t s  i n  
e a c h  a c h i e v e m e n t  c o n d i t i o n .  Due t o  r a n d o m i z a t i o n  p r o c e d u r e s  
e m p l o y e d ,  t h e s e  s u b j e c t s  w e r e  d i s t r i b u t e d  o n  t a s k  d i f f i c u l t y  
w i t h  5 9  i n  t h e  m o d e r a t e  c o n d i t i o n  a n d  5 7  i n  t h e  h i g h  
d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n ,  a c h i e v i n g  e x c e l l e n t  b a l a n c e  i n  t h e
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ANOVA d e s i g n .
The  q u a l i t y  o f  t h e  d a t a  i s  q u i t e  g o o d .  A l a r g e  n u m b e r  
o f  s u b j e c t s  w e r e  o b t a i n e d  w i t h  r e a s o n a b l e  d e m o g r a p h i c  a n d  
p r o f e s s i o n a l  d i v e r s i t y .  The  n a t u r e  o f  t h e  p r o b l e m  p r e s e n t e d  
a n d  t h e  s e l f - d e s i g n e d  i n s t r u m e n t a t i o n  e m p l o y e d  h a v e  s t r o n g  
e c o l o g i c a l  v a l i d i t y .  E s t a b l i s h e d  i n s t r u m e n t s  u s e d  h a v e  
a c c e p t a b l e  p s y c h o m e t r i c  p r o p e r t i e s .  R a n d o m i z a t i o n  
p r o c e d u r e s  y i e l d e d  e x c e l l e n t  d i s t r i b u t i o n  o f  s u b j e c t s  a c r o s s  
c o n d i t i o n s r a n d  m i n i m i z e d  p r e s e n t a t i o n  e f f e c t s  a n d  r e s p o n s e  
b i a s  i n  t h e  r a t i n g  o f  c a n d i d a t e  p r o f i l e s .  The  r e s u l t s ,  
p r e s e n t e d  i n  C h a p t e r  F o u r f c o n f i r m  t h e  s t r e n g t h  o f  t h e  
d e s i g n  a n d  t h e  q u a l i t y  o f  t h e  d a t a  o b t a i n e d .
Presentation of Results ,
T h i s  c h a p t e r  p r e s e n t s  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  s t u d y .  Two 
d i f f e r e n t  f o r m s  o f  a n a l y s i s  a r e  e m p l o y e d  t o  t e s t  t h e  
h y p o t h e s e s .
F i r s t ,  m u l t i v a r i a t e  a n a l y s i s  o f  v a r i a n c e  i s  e m p l o y e d  t o  
t e s t  f o r  m a i n  e f f e c t s  a n d  i n t e r a c t i o n s  i n v o l v i n g  t h e  w i t h i n ­
s u b j e c t  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  a n d  t h e  b e t w e e n - s u b j e c t s  g r o u p i n g  
v a r i a b l e s .  W i t h i n - s u b j e c t  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  a r e  
i d e n t i f i e d  a s  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  (PACH), t a s k  
o r i e n t a t i o n  (TASK) a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  (R E L ) . 
B e t w e e n - s u b j e c t s  g r o u p i n g  v a r i a b l e s  a r e  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t  (ACH) a n d  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  
( D I F ) . Two d e p e n d e n t  m e a s u r e s  a r e  e m p l o y e d ;  t h e  r a t i n g  o f  
c a n d i d a t e s  a s  q u a l i f i e d  t o  l e a d  (QUL), a n d  a  r a t i n g  s c o r e  
f o r  c a n d i d a t e s  r e f l e c t i n g  t h e i r  a c c e p t a b i l i t y  (ACPT) t o  t h e  
s u b j e c t .  The  m a i n  e f f e c t s  a n d  s i g n i f i c a n t  i n t e r a c t i o n s  a r e  
p r e s e n t e d  i n  T a b l e  l . a .  T h e  m e a n s  o f  t h e  h i g h  a n d  lo w  
c o n d i t i o n s  o f  e a c h  v a r i a b l e  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  l . b .  
F i n d i n g s  a r e  r e p o r t e d  f o r  b o t h  d e p e n d e n t  m e a s u r e s .
T h e  s e c o n d  f o r m  o f  a n a l y s i s  m aps  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  
c o g n i t i v e  s c h e m a s  u s e d  t o  r a t e  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  
a c c e p t a n c e .  The  p r o c e d u r e  u s e d  t o  c o n s t r u c t  t h e  s c h e m a  i s  
b a s e d  u p o n  t h e  c o m p o s i t i o n  o f  t h e  l e a d e r  c a n d i d a t e  p r o f i l e s .  
The p r o f i l e s  a r e  c o n s t r u c t e d  o f  t h e  t h r e e  w i t h i n - s u b j e c t  
l e a d e r s h i p  f a c t o r s ,  e a c h  o p e r a t i o n a l i z e d  w i t h  a  lo w  a n d  a  
h i g h  c o n d i t i o n .  T h i s  2 x 2 x 2  s t r u c t u r e  g e n e r a t e s  e i g h t
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p r o f i l e s , o p e r a t i o n a l i z i n g  a  m ix  o f  h i g h  o r  lo w  c o n d i t i o n s  
f o r  e a c h  o f  t h e  t h r e e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s .  T h u s ,  t h e  
p r o f i l e s  e v a l u a t e d  b y  s u b j e c t s  p r e s e n t e d  m i x t u r e s  f r o m  low  
a c h i e v e m e n t ,  lo w  t a s k ,  lo w  r e l a t i o n s h i p s  t h r o u g h  a l l  
i n t e r m e d i a t e  m i x e s  t o  h i g h  a c h i e v e m e n t ,  h i g h  t a s k ,  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s .  D e p e n d e n t  m e a s u r e s  f o r  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  
a c c e p t a n c e  w e r e  c o l l e c t e d  f o r  e a c h  p r o f i l e .  Means  o f  t h e  
d e p e n d e n t  m e a s u r e  s c o r e s  w e r e  t h e n  o r d e r e d  a n d  t h e  
d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  mean s c o r e s  t e s t e d  f o r  s i g n i f i c a n c e  
u s i n g  N ewm an-K euls  r a n g e  t e s t .  T he  o r d e r i n g  o f  t h e  
p r o f i l e s  b a s e d  u p o n  t h e  mean  s c o r e s  o f  t h e  d e p e n d e n t  
m e a s u r e s  c o n s t i t u t e s  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  s c h e m a  m a p p e d .
The  r a n g e  t e s t s  d e t e r m i n e  w h e t h e r  o n e  m ix  o f  c h a r a c t e r i s t i c s  
i s  s i g n i f i c a n t l y  d i f f e r e n t  f r o m  t h e  m ix  i m m e d i a t e l y  a b o v e  
a n d  b e l o w  i t  i n  t h e  o r d e r i n g .  Two s c h e m a  w e r e  m a p p e d ,  
l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  l e a d e r  a c c e p t a n c e .  T h e s e  s c h e m a t a  
a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  2 ,  T he  q  v a l u e  a n d  i t s  a s s o c i a t e d  p  
v a l u e  r e p o r t  t h e  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e  when t h e  m e an s  f o r  
t h a t  p r o f i l e  a n d  t h e  p r e v i o u s  p r o f i l e  a r e  c o m p a r e d .
I. what is the Schema^for_£jnerqent_Leader2
T he  m o s t  s i g n i f i c a n t  c o n t r i b u t i o n  o f  t h i s  s t u d y  i s  t h e  
m a p p i n g  o f  c o g n i t i v e  s c h e m a t a  f o r  l e a d e r s h i p .  The 
i n v e s t i g a t i o n  a l s o  a s s e s s e s  t h o s e  c r i t e r i a  w h i c h  a r e
^N ew m an -K eu ls  w a s  u s e d  r a t h e r  t h a n  T u k e y ' s  t e s t  d u e  t o  
i t s  l o w e r  l i k e l i h o o d  o f  p r o d u c i n g  a  T y p e  I I  e r r o r .  F o r  a  
r e f e r e n c e  s e e  B .  J .  W i n e r ,  S t a t i s t i c a l  P r i n c i p l e s  i n  
E x p e r i m e n t a l  D e s i g n  (New Y o rk :  M c G r a w - H i l l ,  1 9 6 2 ) :  1 9 7 .
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n e c e s s a r y  a n d  s u f f i c i e n t  t o  b e  p e r c e i v e d  a s  a  q u a l i f i e d  
l e a d e r ,  a n d  f o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e .  E a c h  o f  t h e s e  s c h e m a s  
w i l l  b e  p r e s e n t e d  a n d  a n a l y z e d .
 Qua 1 i f  i  c a t  i o n s  o f L e a d e r
T h e  a n a l y s i s  o f  v a r i a n c e  f o r  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s  i s  
p r e s e n t e d  i n  T a b l e  1 (PACH: P l f l l 5  = 2 7 7 . 1 5 ?  TASK:
* 1 , 1 1 5  = 7 7 3 . 2 8 ;  EEL: F i f H 5  = 2 3 3 . 7 9 ) .  H i g h l y  s i g n i f i c a n t
m a i n  e f f e c t s  w e r e  d e m o n s t r a t e d  f o r  e a c h  o f  t h e  w i t h i n -
s u b j e c t  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  ( p  < . 0 0 0 1 ) .  T h e  p e r c e p t u a l
d i s t i n c t i o n  b e t w e e n  t h e  h i g h  a n d  low  c o n d i t i o n s  o f  t h e s e
f a c t o r s  w a s  q u i t e  c l e a r  t o  s u b j e c t s .
The  w i t h i n - s u b j e c t  i n t e r a c t i o n  (PT) b e t w e e n  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  a n d  t a s k  o r i e n t a t i o n  w a s  a l s o  
s i g n i f i c a n t  (P l f l l 5  = 6 . 1 2 ,  p  = . 0 1 4 8 ) ,  s u g g e s t i n g  t h a t  
t h e s e  tw o  f a c t o r s ,  w o r k i n g  t o g e t h e r ,  h a v e  a d d i t i o n a l  
e x p l a n a t o r y  p o w e r  f o r  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s .  T a b l e  
3 p r e s e n t s  t h e  m e a n s  f o r  t h e  PT i n t e r a c t i o n .  D i f f e r e n c e s  
b e t w e e n  m e an s  a r e  s i g n i f i c a n t  a t  t h e  . 0 0 0 0 1  l e v e l .  A n a l y s i s  
o f  t h e  t a b l e  s h o w s  t h e  s i g n i f i c a n t  m a i n  e f f e c t s  a n d  t h e  
i n t e r a c t i o n .  H ig h  t a s k ,  h i g h  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  i s  
e v a l u a t e d  m o re  h i g h l y  t h a n  low  t a s k ,  lo w  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t .  T h i s  i s  t o  b e  e x p e c t e d .  T h e  n a t u r e  o f  t h e  
i n t e r a c t i o n  i s  t h a t  h i g h  t a s k ,  low  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  i s  
e v a l u a t e d  m o r e  h i g h l y  t h a n  h i g h  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t ,  low  
t a s k .  G r a p h  1 p r e s e n t s  t h e  i n t e r a c t i o n .
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The s c h e m a  o f  l e a d e r  b a s e d  o n  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s  i s  
p r e s e n t e d  i n  T a b l e  2 .  A mean s c o r e  o f  f i f t y  r e p r e s e n t s  t h e  
l e v e l  f o r  m i n i m a l  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  
E x a m i n i n g  t h i s  s c h e m a ,  i t  i s  c l e a r  t h a t  t a s k  o r i e n t a t i o n  i s  
d o m i n a n t  i n  f o r m i n g  t h e  p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  o f  l e a d e r s .  
Of t h e  t h r e e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  a l o n e  i s  
s u f f i c i e n t  t o  a c h i e v e  m i n i m a l  r a t i n g s  a s  a  q u a l i f i e d  l e a d e r  
(u  = 5 0 . 6 ) .  P e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  (u » 2 8 . 2 8 )  a n d  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  (u = 3 0 . 3 3 )  a l o n e  o r  i n  
c o m b i n a t i o n  (u -  4 3 . 7 8 )  do  n o t  d e m o n s t r a t e  t h i s  s u f f i c i e n c y .  
As m i g h t  b e  a n t i c i p a t e d ,  t h e  c o m b i n a t i o n  o f  t h e  tw o  f a c t o r s  
d o e s  a t t a i n  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  r a t i n g s  t h a n  e i t h e r  f a c t o r  
a l o n e  {q = 1 2 . 3 0 ,  p  < . 0 0 0 0 1 ) .  T h e r e  i s  n o  s i g n i f i c a n t  
d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  r a t i n g s  f o r  t h e  f a c t o r s  s e p a r a t e l y  
(q  = 1 . 8 7 ,  p  = . 1 8 7 6 8 ) .
The  s t a b i l i t y  o f  t h e  p r o f i l e  a c r o s s  s u b j e c t s  w as  t e s t e d  
u s i n g  K e n d a l l ' s  c o e f f i c i e n t  o f  c o n c o r d a n c e .  Rank o r d e r i n g s  
o f  l e a d e r  p r o f i l e s  a c r o s s  a l l  s u b j e c t s  a n d  m o d e r a t i n g  
c o n d i t i o n s  w e r e  c o m p a r e d .  T a b l e  4 p r e s e n t s  t h e  r e s u l t s .
The  s t r e n g t h  o f  t h e  c o n c o r d a n c e  c o e f f i c i e n t  ( r  = . 6 9 8 )  
d e m o n s t r a t e s  r e a s o n a b l e  s t a b i l i t y  i n  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  
s c h e m a .  G i v e n  t h e  h y p o t h e s e s  p u t  f o r t h  r e g a r d i n g  m o d e r a t i n g  
v a r i a b l e s ,  t h i s  s t a b i l i t y  i s  s u r p r i s i n g .  C o n s i d e r i n g  t h e  
l e v e l s  o f  t a s k  d i f f i c u l t y ,  s u b j e c t  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n ,  
a n d  t h e  v a r i e d  p e r s o n a l  q u a l i t i e s  a n d  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  
t h e  s u b j e c t s  m e a s u r e d  b y  t h e  e x o g e n o u s  v a r i a b l e s ,  t h e r e  i s  a  
n o t a b l e  l e v e l  o f  a g r e e m e n t  o n  t h e  o r d e r i n g  o f  f a c t o r s  i n  t h e
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cognitive schema for qualified leader. The identification
o f  p e r s o n s  a s  q u a l i f i e d  t o  b e  l e a d e r s  i s  r a t h e r  u n i f o r m
a c r o s s  s u b j e c t s  a n d  c o n d i t i o n s .  The m o d e r a t i n g  v a r i a b l e s
e m p l o y e d  i n  t h i s  s t u d y  do  n o t  n o t a b l y  i n f l u e n c e  t h e
p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  o f  l e a d e r s .
HYPOTHESIS 1 :  Of t h e  lo w  a c h i e v e m e n t
c a n d i d a t e s ,  o n l y  t h o s e  who a r e  h i g h  
t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  w i l l  b e  
c o n s i d e r e d  a s  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d  a s  
l e a d e r s .
HYPOTHESIS 2 :  Of t h e  h i g h  a c h i e v e m e n t
c a n d i d a t e s ,  a l l  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  
r e g a r d e d  a s  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d  a s  
l e a d e r s ,  e x c e p t  f o r  t h e  lo w  t a s k ,  low  
r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e .
T a b l e  5 p r e s e n t s  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  
r a t i n g s  f o r  lo w  a n d  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  c a n d i d a t e  
p r o f i l e s .  H y p o t h e s i s  o n e  i s  p a r t i a l l y  s u p p o r t e d  f o r  
q u a l i f i c a t i o n s  s c o r e s  a n d  f u l l y  s u p p o r t e d  f o r  a c c e p t a n c e  
s c o r e s .  W i t h i n  t h e  l o w  a c h i e v e m e n t  c a n d i d a t e s ,  b o t h  t h e  
h i g h  t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s  (u  *= 6 4 . 6 )  a n d  t h e  h i g h  t a s k  
(u  = 5 0 . 6 )  a l o n e  p r o f i l e s  a c h i e v e  m i n i m a l  q u a l i f i c a t i o n s  
s t a n d a r d s ;  a n d  o n l y  t h e  h i g h  t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  
(u = 6 5 . 9 )  c a n d i d a t e  a t t a i n e d  t h e  m i n i m a l  a c c e p t a n c e  s c o r e .
H y p o t h e s i s  tw o  i s  p a r t i a l l y  s u p p o r t e d  f o r  b o t h  r a t i n g s .  
W i t h i n  t h e  h i g h  a c h i e v e m e n t  c a n d i d a t e  p r o f i l e s ,  t h e  lo w  
t a s k ,  l o w  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e  w as  n o t  q u a l i f i e d  
(u  = 2 8 . 3 )  o r  a c c e p t e d  (u  = 3 1 . 2 ) ,  a s  h y p o t h e s i z e d .  
A d d i t i o n a l l y  t h e  lo w  t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e  d i d
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n o t  a c h i e v e  m i n i m a l  q u a l i f i c a t i o n s  (u = 4 3 . 8 )  o r  a c c e p t a n c e  
(u  = 4 5 . 9 )  r a t i n g s .
E x a m i n a t i o n  o f  T a b l e  5 r e v e a l s  t h a t  t h e  s c h e m a  
s t r u c t u r e s  a r e  q u i t e  s i m i l a r  w i t h  r e s p e c t  t o  t h e  i n f l u e n c e  
o f  t a s k  a n d  r e l a t i o n s h i p s  i r r e s p e c t i v e  o f  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  l e v e l .  The  o n l y  e x c e p t i o n  i s  t h a t  
h i g h  t a s k  a l o n e  d i d  n o t  q u i t e  a t t a i n  m i n i m a l  a c c e p t a n c e  
s c o r e s  i n  t h e  low  a c h i e v e m e n t  p r o f i l e .  P e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  i s  n o t  t h e  d o m i n a n t  v a r i a b l e  i n  t h e s e  l e a d e r s h i p  
s c h e m a t a .
S t r o n g  m a i n  e f f e c t s  (PACH: Fl f l l 5  = 1 4 7 . 8 6 ;  TASK:
Fl , 1 1 5  ~ 4 8 7 . 3 1 ;  REL: f i , H 5 = 1 9 0 . 4 3 )  w e r e  a l s o  o b s e r v e d
f o r  t h e  w i t h i n - s u b j e c t  l e a d e r s h i p  f a c t p r s  i n  r a t i n g s  o f  
l e a d e r  a c c e p t a n c e  ( s e e  T a b l e  1 ) .
A w i t h i n - s u b j e c t  i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  t a s k  (T) a n d  
r e l a t i o n s h i p s  (R) o r i e n t a t i o n s  w a s  a l s o  h i g h l y  s i g n i f i c a n t
{P1 ,  125 = 1 1 - 5 6 ,  p  < . 0 0 1 )  f o r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  T a b l e  6 
p r e s e n t s  t h e  m e a n s  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  TR i n t e r a c t i o n .  The  
i n t e r a c t i o n  i s  shown i n  G r a p h  2 .  -  D i f f e r e n c e s  b e t w e e n  m e an s  
a r e  s i g n i f i c a n t  a t  t h e  . 0 0 0 0 1  l e v e l .  E x a m i n a t i o n  o f  G r a p h  2 
s u g g e s t s  t h a t  a s  t a s k  d i f f i c u l t y  i n c r e a s e s ,  a  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  e n h a n c e s  l e a d e r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  
b e y o n d  t h e  c h a n g e  i n  s c o r e s  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  m a i n  e f f e c t .
i n  l e a d e r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  a  s i g n i f i c a n t ,  b u t  w e a k ,  
m a i n  e f f e c t  w a s  a l s o  f o u n d  f o r  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e
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s u b j e c t  = 5 . 0 7 ,  p  < . 0 5 ) .  Low a n d  h i g h  a c h i e v e r s  do
d i f f e r  w h en  e v a l u a t i n g  l e a d e r  a c c e p t a n c e .  T h e s e  d i f f e r e n c e s  
w i l l  b e  d i s c u s s e d  s h o r t l y .  No s i g n i f i c a n t  m a i n  e f f e c t  ( s e e  
T a b l e  1)  w a s  f o u n d  f o r  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y
(F1 , 1 1 5  = ° - 2 6 '  £  = - 6 1 2 8 ) .
T h e  s c h e m a t a  f o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e  a r e  p r e s e n t e d  i n  
T a b l e s  2 a n d  4 .  A g a i n ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  d o m i n a t e s  t h e s e  
s c h e m a t a .  H o w e v e r ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  (u  = 4 7 . 1 6 )  a l o n e  i s  
n o t  s u f f i c i e n t  t o  b e  p e r c e i v e d  a s  a n  a c c e p t a b l e  l e a d e r .  I t  
i s  a  n e c e s s a r y  b u t  n o t  a  s u f f i c i e n t  c o n d i t i o n  t o  f o r m  t h e  
p e r c e p t i o n  o f  b e i n g  m i n i m a l l y  a c c e p t a b l e .  T a s k  o r i e n t a t i o n  
m u s t  b e  s u p p l e m e n t e d  b y  a t  l e a s t  o n e  o f  t h e  o t h e r  l e a d e r s h i p  
f a c t o r s ,  w i t h  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  (u = 6 5 . 9 3 )  y i e l d i n g  
h i g h e r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  t h a n  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  (u  = 5 9 . 5 9 ) .  T h e  d i f f e r e n c e  i n  i n f l u e n c e  i s  
s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  (g  = 5 . 4 8 ,  p  «  . 0 0 0 1 8 ) .  The  
h i g h e s t  a c c e p t a b i l i t y  r a t i n g  (u  = 8 0 . 2 0 )  w a s  r e c e i v e d  b y  t h e  
c a n d i d a t e  p r o f i l e  r e p r e s e n t i n g  h i g h  c o n d i t i o n s  o n  e a c h  o f  
t h e  t h r e e  l e a d e r  f a c t o r s .
T h e  a c c e p t a n c e  s c h e m a  i s  a l s o  r e a s o n a b l y  s t a b l e  a c r o s s  
a l l  s u b j e c t s  a n d  c o n d i t i o n s ,  a l t h o u g h  l e s s  s o  t h a n  t h e  
q u a l i f i c a t i o n s  s c h e m a .  T he  c o e f f i c i e n t  o f  c o n c o r d a n c e  f o r  
l e a d e r  a c c e p t a b i l i t y  r a t i n g s  w a s  r  = . 6 0 9 .  C o m p a r i s o n  o f  
t h e  s c h e m a  s t r u c t u r e s  b a s e d  o n  m e an s  a n d  r a n k  o r d e r i n g s  
( T a b l e s  2 a n d  4) show t h a t  r a n k  o r d e r i n g s  p l a c e  t h e  h i g h  
p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t ,  h i g h  r e l a t i o n s  (PR) c a n d i d a t e  a b o v e  
t h e  t a s k  o r i e n t e d  (T) c a n d i d a t e ,  w h e r e a s  i n  t h e  o r d e r i n g
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b a s e d  o n  r a t i n g s  m e a n s  t h e s e  tw o  p r o f i l e s  a r e  r e v e r s e d .
T h i s  h a s  l i t t l e  i m p o r t a n c e  a s  t h e  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  
m e a n s  i s  n o t  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  (q  = 1 . 0 9 ,  
p  » . 4 4 0 2 2 ) .
XL, W h a t  A re ,  t h e  M i n i m a l  C r i t e r i a _ f . o r .  L e a d e r  E m e r g e n c e ?
B ey o n d  t h e  o b s e r v a t i o n s  a l r e a d y  m a d e ,  c o n s i d e r a t i o n  o f  
m i n i m a l  c r i t e r i a  f o r  l e a d e r  e m e r g e n c e  s u g g e s t s  t h a t  t h e  
q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  s c h e m a t a  b e  e x a m i n e d  m o re  
c l o s e l y  f o r  t h e  i n f l u e n c e  o f  m o d e r a t i n g  v a r i a b l e s  t o  a s s e s s  
w h e t h e r  n o t a b l e  d i f f e r e n c e s  do  e x i s t  w h i c h  i n f l u e n c e  l e a d e r  
e m e r g e n c e .
T a b l e s  7 - 1 0  p r e s e n t  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  
s c h e m a s  f o r  s u b j e c t s  p a r t i t i o n e d  b y  t h e  g r o u p i n g  v a r i a b l e s  
e m p l o y e d  i n  t h e  s t u d y .  A c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  
s u b j e c t  a n d  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y ,  t h e  g r o u p i n g  
v a r i a b l e s ,  f o r m  f o u r  s u b - s c h e m a  w h i c h  a l l o w  c l o s e r  
e x a m i n a t i o n  o f  t h e  i n f l u e n c e  o f  m o d e r a t i n g  v a r i a b l e s  o n  t h e  
o r d e r i n g  o f  t h e s e  s c h e m a t a  a n d  t h e  m i n i m a l  c r i t e r i o n  l e v e l s  
f o r  l e a d e r  e m e r g e n c e .  A p r i o r i , i t  w a s  s u g g e s t e d  t h a t  a  
c a n d i d a t e  m u s t  b e  b o t h  a c c e p t e d  a n d  p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d  
t o  b e  c o n s i d e r e d  a n  e m e r g e n t  l e a d e r .
HYPOTHESIS 1 1 :  U n d e r  c o n d i t i o n s  o f
m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y ,  h i g h  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  s u b j e c t s  w i l l  
a r r a n g e  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  v a r i a b l e s  i n  
t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a  i n  t h e  f o l l o w i n g  
o r d e r  o f  i m p o r t a n c e :  a c h i e v e m e n t ,  t h e n
t a s k  by  r e l a t i o n s ,  t h e n  t a s k ,  t h e n
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r e l a t i o n s .  F o r  t h e  a c c e p t a n c e  c o m p o n e n t  
o f  t h e  s c h e m a ,  t a s k  a n d  r e l a t i o n s  w i l l  
b e  r e v e r s e d .
HYPOTHESIS 1 2 :  U n d e r  c o n d i t i o n s  o f
m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y ,  lo w  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  s u b j e c t s  w i l l  
a r r a n g e  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  v a r i a b l e s  i n  
t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a  i n  t h e  f o l l o w i n g  
o r d e r  o f  i m p o r t a n c e :  a c h i e v e m e n t ,  t h e n
t a s k ,  t h e n  t a s k  b y  r e l a t i o n s ,  t h e n  
r e l a t i o n s ,  t h e n  lo w  t a s k ,  low r e l a t i o n s .  
The  o r d e r  f o r  t h e  a c c e p t a n c e  c o m p o n e n t  
w i l l  b e :  a c h i e v e m e n t ,  t h e n  h i g h  t a s k  by
h i g h  r e l a t i o n s ,  t h e n  lo w  t a s k  b y  low 
r e l a t i o n s ,  t h e n  r e l a t i o n s ,  t h e n  t a s k .
HYPOTHESIS 1 3 :  U n d e r  c o n d i t i o n s  o f  h i g h
t a s k  d i f f i c u l t y ,  h i g h  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t e d  s u b j e c t s  w i l l  a r r a n g e  t h e  
q u a l i f i c a t i o n s  v a r i a b l e s  i n  t h e  
l e a d e r s h i p  s c h e m a  i n  t h e  f o l l o w i n g  o r d e r  
o f  i m p o r t a n c e :  a c h i e v e m e n t ,  t h e n  t a s k
b y  r e l a t i o n s ,  t h e n  t a s k  o r i e n t a t i o n .  
R e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  w i l l  n o t  b e  a  
p a r t  o f  t h e  s c h e m a .  F o r  t h e  a c c e p t a n c e  
c o m p o n e n t ,  r e l a t i o n s h i p s  w i l l  s u b s t i t u t e  
f o r  t a s k .
HYPOTHESIS 1 4 :  U n d e r  c o n d i t i o n s  o f  h i g h
t a s k  d i f f i c u l t y ,  lo w  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t e d  s u b j e c t s  w i l l  a r r a n g e  t h e  
q u a l i f i c a t i o n s  v a r i a b l e s  i n  t h e  
l e a d e r s h i p  s c h e m a  i n  t h e  f o l l o w i n g  o r d e r  
o f  i m p o r t a n c e :  a c h i e v e m e n t ,  t h e n  t a s k
b y  r e l a t i o n s ,  t h e n  r e l a t i o n s .  T a s k  
o r i e n t a t i o n  w i l l  n o t  b e  a  p a r t  o f  t h e  
s c h e m a .  F o r  t h e  a c c e p t a n c e  c o m p o n e n t ,  
t h e  o r d e r  w i l l  b e :  a c h i e v e m e n t ,  t h e n
r e l a t i o n s ,  t h e n  t a s k  b y  r e l a t i o n s .
The  s c h e m a t a  a s s o c i a t e d  w i t h  h i g h  a c h i e v e r s  r a t i n g  
c a n d i d a t e s  a s  l e a d e r s  u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  
c o n d i t i o n s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  7 .  The  s t r u c t u r e  o f  t h e s e  
s c h e m a t a  c o r r e s p o n d  c o m p l e t e l y  w i t h  t h e  o v e r a l l  s c h e m a t a  f o r  
l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e .  T h e  o n l y  n o t a b l e
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d i f f e r e n c e  i s  i n  t h e  a c c e p t a n c e  s c h e m a  w h e r e  t h e  r e s p e c t i v e  
i n f l u e n c e  o f  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  (u = 5 6 . 0 0 )  a n d  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  (u = 5 9 . 8 7 )  i s  n o t  s i g n i f i c a n t  
{q = 1 . 4 9 8 ,  ja = . 2 9 8 1 1 ) .  U n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  
c o n d i t i o n s ,  h i g h  a c h i e v e r s  p e r c e i v e  n o  d i f f e r e n c e  i n  
a c c e p t a n c e  b e t w e e n  t a s k  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  who a r e  a l s o  
h i g h  o n  e i t h e r  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n .
T a b l e  8 p r e s e n t s  t h e  s c h e m a t a  f o r  lo w  a c h i e v e r s  u n d e r  
m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s .  T h e r e  a r e  n o t a b l e  
d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  t h e  o v e r a l l  s c h e m a t a  a n d  t h e  f i n d i n g s  
f o r  lo w  a c h i e v e r s  u n d e r  t h i s  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n .
I n  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  s c h e m a ,  t h e  f i r s t  a n d  m o s t  
n o t a b l e  d i f f e r e n c e  i s  t h a t  t a s k  o r i e n t a t i o n  (u = 4 9 . 9 7 )  
a l o n e  d o e s  n o t  q u i t e  a t t a i n  t h e  m i n i m a l  l e v e l  f o r  
q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s .  The  s e c o n d  i s  t h a t  t h e  t a s k -  
o r i e n t e d  c a n d i d a t e  w i t h  a  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  
(u  = 6 9 . 3 8 )  i s  r a t e d  h i g h e r  t h a n  t h e  t a s k - o r i e n t e d  c a n d i d a t e  
w i t h  a n  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  (u  = 6 8 . 6 8 ) .  The  
d i f f e r e n c e ,  h o w e v e r ,  i s  n o t  s i g n i f i c a n t  (q  = . 3 4 6 ,
£  = 1 . 0000).
I n  t h e  a c c e p t a n c e  s c h e m a ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  a l o n e  
(u  «  5 0 . 5 5 )  i s  s u f f i c i e n t  t o  b e  p e r c e i v e d  a s  a n  a c c e p t a b l e  
c a n d i d a t e .  H i g h  t a s k - o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i t h  a  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  (u = 7 1 . 6 6 )  c o n t i n u e  t o  b e  
p r e f e r r e d  s i g n i f i c a n t l y  m o re  (q  = 4 . 0 5 2 ,  £  = . 0 0 7 8 2 )  o v e r  
t h o s e  o r i e n t e d  t o w a r d  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  (u «  6 2 . 4 1 ) .
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T h u s ,  f o r  lo w  a c h i e v e r s  r a t i n g  p r o f i l e s  u n d e r  m o d e r a t e  
t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s ,  a  n o t a b l e  s h i f t  o c c u r s  i n  t h e s e  
s c h e m a t a .  I n  c o m p a r i s o n  t o  t h e  o v e r a l l  s c h e m a t a ,  t h e  
a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  a n d  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  i s  n o t  i n f l u e n c e d .  H o w e v e r ,  t h e  i n f l u e n c e  o f  
t a s k  o r i e n t a t i o n  i s  r e v e r s e d .  T a s k  o r i e n t a t i o n  a l o n e  i s  n o t  
s u f f i c i e n t  t o  b e  p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d ,  b u t  i s  s u f f i c i e n t  
t o  b e  p e r c e i v e d  a s  a c c e p t a b l e .
T a b l e  9 p r e s e n t s  s c h e m a t a  d e r i v e d  f r o m  h i g h  a c h i e v e r s  
e v a l u a t i n g  c a n d i d a t e s  u n d e r  h i g h  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s .
H ig h  a c h i e v e r s  a r e  m o re  c o n s e r v a t i v e  t h a n  o t h e r s  i n  t h e i r  
q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  T h e i r  r a t i n g s  
g e n e r a l l y  a r e  l o w e r  t h a n  r a t i n g s  f o r  t h e  o v e r a l l  p r o f i l e  
( T a b l e  2 ) .  A g a i n ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  a l o n e  f a i l s  t o  a c h i e v e  
r a t i n g s  s u f f i c i e n t  t o  f o r m  t h e  p e r c e p t i o n  o f  b e i n g  m i n i m a l l y  
q u a l i f i e d .  H ig h  a c h i e v e r s  m o re  t h a n  o t h e r s  s e e m  t o  r e q u i r e  
s t r o n g e r  q u a l i f i c a t i o n s  o f  c a n d i d a t e s  w h en  f a c i n g  h i g h l y  
d i f f i c u l t  s i t u a t i o n s .
T h e  s c h e m a  f o r  h i g h  a c h i e v e r s  e v a l u a t i n g  p r o f i l e s  u n d e r  
h i g h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  i n d i c a t e s  t h a t  t a s k  
o r i e n t a t i o n  a l o n e  i s  n o t  s u f f i c i e n t  t o  f o r m  t h e  p e r c e p t i o n  
o f  a  q u a l i f i e d  l e a d e r  (u  = 4 5 . 8 9 )  o r  a n  a c c e p t a b l e  l e a d e r  
(u = 4 4 . 0 7 ) .  A l s o ,  i n  b o t h  s c h e m a ,  t h e  d i f f e r e n c e s  a r e  n o t  
s i g n i f i c a n t  b e t w e e n  t a s k - o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i t h  a  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  a n d  o n e  w i t h  a  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n .  I n  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  s c h e m a ,  t h e s e  p r o f i l e s
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a r e  r a t e d  v i r t u a l l y  t h e  sam e ( u pT «  6 3 . 4 3 ,  u TR = 6 3 . 4 6 ;  
q  *  . 0 1 3 ,  p  = . 1 5 9 2 5 } .
I t  a p p e a r s  t h a t  h i g h  a c h i e v e r s  e v a l u a t i n g  c a n d i d a t e s  
u n d e r  h i g h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  e m p lo y  c o m p a r a t i v e l y  
m o r e  r i g o r o u s  s t a n d a r d s  a n d  u s e  t h e  sam e  s c h e m a  f o r  
a s s e s s i n g  c a n d i d a t e  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e .
Low a c h i e v e r s  e v a l u a t i n g  c a n d i d a t e s  f o r  h i g h  d i f f i c u l t y  
t a s k s  o p e r a t e  w i t h  i n t e r e s t i n g  s c h e m a t a .  T h e s e  s c h e m a t a ,  
p r e s e n t e d  i n  T a b l e  1 0 ,  s u g g e s t  t h a t  lo w  a c h i e v e r s  f a c i n g  
h i g h  d i f f i c u l t y  t a s k s  c o n s i d e r  t a s k - o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i t h  
h i g h  a c h i e v e m e n t  (u  « 7 1 . 6 9 )  m o re  q u a l i f i e d  t h a n  t h o s e  w i t h  
a  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  (u = 6 8 . 1 4 ) ,  H o w e v e r ,  t h e  
d i f f e r e n c e s  a r e  n o t  s i g n i f i c a n t  (q  = 1 . 9 6 9 ,  p  = . 1 7 4 8 9 ) .  
H e r e ,  a l s o ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  a l o n e  i s  s u f f i c i e n t  t o  b e  
p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d  (u = 5 4 . 1 0 )  b u t  n o t  s u f f i c i e n t  f o r  
l e a d e r  a c c e p t a n c e  (u = 4 9 . 0 7 ) .  A l s o ,  t h e  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  
h i g h  t a s k  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i t h  a  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  (u  = 6 1 . 6 9 )  a n d  a  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  
{u = 6 8 . 6 6 )  i s  s i g n i f i c a n t  (q  «  4 . 1 8 7 ,  p  = . 0 0 6 1 9 ) .
Low a c h i e v e r s '  g r e a t e r  a c c e p t a n c e  o f  r e l a t i o n s h i p s -  
o r i e n t e d  l e a d e r s  i n  h i g h l y  d i f f i c u l t  c o n d i t i o n s  i s  f u r t h e r  
s u p p o r t e d  b y  t h e  d i s l o c a t i o n  o f  t a s k  o r i e n t a t i o n  a s  a  
c o m p l e t e l y  d o m i n a n t  f a c t o r  i n  t h e  a c c e p t a n c e  p r o f i l e .  T a s k  
o r i e n t a t i o n  (u  = 4 9 . 0 7 )  h a s  b e e n  d i s p l a c e d  b y  t h e  
c o m b i n a t i o n  o f  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  a n d  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  (u  = 5 2 . 4 9 ) .  The  d i f f e r e n c e ,  h o w e v e r ,  i s  n o t  
s i g n i f i c a n t  (q  = 2 . 0 4 9 ,  p  = . 1 5 8 5 6 ) .  U n d e r  h i g h  d i f f i c u l t y
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c o n d i t i o n s ,  lo w  a c h i e v e r s  a p p e a r  t o  e x t e n d  g r e a t e r  
a c c e p t a n c e  t o  t h o s e  l e a d e r s  who h a v e  a  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n .
T h e s e  o b s e r v a t i o n s  m u s t  b e  i n t e r p r e t e d  c a u t i o u s l y  a s  
t h e y  a r e  b a s e d  o n  o r d e r i n g  e f f e c t s  o f  t h e  s c h e m a t a  o n l y .
O n l y  v e r y  s l i g h t  c h a n g e s  o c c u r  i n  t h e  o r d e r i n g  o f  f a c t o r s  
w i t h i n  t h e s e  s c h e m a t a  a s  a  f u n c t i o n  o f  t h e  g r o u p i n g  
v a r i a b l e s  f o r m i n g  t h e  c e l l s .  T he  u n i f o r m i t y  o f  t h e  s c h e m a  
s t r u c t u r e s  u n d e r  v a r i e d  c o n d i t i o n s  n e g a t e s  t h e  a n t i c i p a t e d  
f i n d i n g s  s u g g e s t e d  b y  h y p o t h e s e s  1 1 - 1 4 .  T he  h y p o t h e s e s  a r e  
r e j e c t e d .
V a r i a n c e  a n a l y s e s  w e r e  c o n d u c t e d  o n  w i t h i n - s u b j e c t  
f a c t o r s  u n d e r  e a c h  o f  t h e  f o u r  c o n d i t i o n s .  E x a m i n a t i o n  o f  
c a n d i d a t e  r a t i n g s  i n d i c a t e s  t h a t  t h o s e  p r o f i l e s  p e r c e i v e d  a s  
m i n i m a l l y  q u a l i f i e d  a r e  d o m i n a t e d  b y  t h e  t a s k  o r i e n t a t i o n  
c h a r a c t e r i s t i c ,  w i t h  t a s k  b e i n g  n e c e s s a r y  a n d  s u f f i c i e n t  i n  
m o s t  c a s e s  t o  b e  p e r c e i v e d  a s  m i n i m a l l y  q u a l i f i e d .  T h i s  i s  
n o t  s o  f o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e .  W h i l e  t a s k  o r i e n t a t i o n  i s  a  
n e c e s s a r y  c o n d i t i o n  f o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e ,  i t  i s  o n l y  r a r e l y  
s u f f i c i e n t .  F o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  m u s t  
u s u a l l y  b e  s u p p l e m e n t e d  by  a n o t h e r  p o s i t i v e  p e r s o n a l  
a t t r i b u t e .  H e r e ,  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  o f t e n  y i e l d s  
s i g n i f i c a n t l y  g r e a t e r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  t h a n  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n .  F o r  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s ,  t h e  
d i f f e r e n c e  b e t w e e n  a c h i e v e m e n t  a n d  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n s  i s  n o t  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t .  F i n a l l y ,  t h e  
s t r o n g e s t  r a t i n g s  f o r  q u a l i f i e d  l e a d e r  a n d  a c c e p t a b l e  l e a d e r
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b e l o n g  t o  t h e  c a n d i d a t e  who s u p p l e m e n t s  t a s k  o r i e n t a t i o n  
w i t h  b o t h  a c h i e v e m e n t  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n s .
I I I .  D o es  The  P e r c e i v e r ' s  A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n .  M o d e r a t e . 
t h e _ C o n t e n t  o f  t h e _ S c h e m a ?
The  p r e s e n c e  o f  m o d e r a t o r  v a r i a b l e s  i n  l e a d e r s h i p
research has received recent attention. The current
a c c e p t e d  d e f i n i t i o n  o f  a  m o d e r a t o r  v a r i a b l e  i s  t h a t  p u t
f o r t h  b y  J a m e s  a n d  B r e t t :  " a  v a r i a b l e  z  i s  a  m o d e r a t o r  i f
t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  tw o  ( o r  m o r e )  o t h e r  v a r i a b l e s ,  s a y
x a n d  y ,  i s  a  f u n c t i o n  o f  t h e  l e v e l  o f  z . " 3 T h i s  d e f i n i t i o n
i s  a d o p t e d  f o r  t h i s  s t u d y .
HYPOTHESIS 3 :  A c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n
o f  t h e  s u b j e c t  d o e s  n o t  m o d e r a t e  t h e  
p e r c e p t i o n  o f  h i g h  a c h i e v e m e n t  a n d  h i g h  
t a s k  c a n d i d a t e s  a s  q u a l i f i e d  t o  l e a d ,  
b u t  d o e s  m o d e r a t e  t h e i r  a c c e p t a b i l i t y  a s  
l e a d e r s .
HYPOTHESIS 3 . A . :  F o r  h i g h  a c h i e v e m e n t
s u b j e c t s ,  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  a n d  t a s k  
o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p e r c e i v e d  a s  
q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
HYPOTHESIS 3 . B . :  F o r  lo w  a c h i e v e m e n t
s u b j e c t s ,  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  a n d  t a s k  
o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p e r c e i v e d  a s  
q u a l i f i e d ,  b u t  n o t  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
2
J o n  P .  H o w e l l ,  P e t e r  W. D o r f m a n ,  a n d  S t e v e n  K e r r ,  
" M o d e r a t o r  V a r i a b l e s  i n  L e a d e r s h i p  R e s e a r c h , "  Academy o f  
M an ag em en t  R ev iew  11 ( 1 9 8 6 ) :  8 8 - 1 0 2 ;  a l s o ,  L a w r e n c e  R.
J a m e s  a n d  J e a n n e  M. B r e t t ,  " M e d i a t o r s ,  M o d e r a t o r s ,  a n d  T e s t s  
f o r  M e d i a t i o n , "  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y  69  ( 1 9 8 4 ) :  
3 0 7 - 3 2 1 .
3
J a m e s  a n d  B r e t t  ( 1 9 8 4 ) :  3 1 0 .
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HYPOTHESIS 3 . C . :  F o r  b o t h  h i g h  a n d  low
a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s ,  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p e r c e i v e d  a s  
q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
H y p o t h e s i s  t h r e e  s u g g e s t s  t h a t  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  
o f  t h e  s u b j e c t  (ACH) w i l l  f o r m  i n t e r a c t i o n s  w i t h  t h e  h i g h  
p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  ( P ) ,  h i g h  t a s k  o r i e n t a t i o n  
(T) p r o f i l e  f o r  l e a d e r  a c c e p t a b i l i t y  r a t i n g s ,  b u t  n o t  f o r  
l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n  r a t i n g s .  T a b l e  1 sh o w s  t h e  PTA 
i n t e r a c t i o n  f o r  q u a l i f i e d  r a t i n g s  i s  n o t  s i g n i f i c a n t
(Fl r 1 1 5  = 0 . 0 4 ,  © = . 8 3 9 4 ) ;  t h e  PTA i n t e r a c t i o n  f o r  
a c c e p t a b i l i t y  i s  s t r o n g e r  b u t  d o e s  n o t  a c h i e v e  c o n v e n t i o n a l
l e v e l s  o f  s i g n i f i c a n c e  (F l f l l 5  = 2 . 1 3 ,  £  = . 1 4 7 2 ) .  
H y p o t h e s i s  t h r e e  i s  p a r t i a l l y  c o n f i r m e d .  A c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t  d o e s  n o t  m o d e r a t e  q u a l i f i c a t i o n s  
s c o r e s  f o r  h i g h  a c h i e v e m e n t ,  h i g h  t a s k  c a n d i d a t e s ,  n o r  d o e s  
i t  m o d e r a t e  t h e i r  a c c e p t a b i l i t y  r a t i n g s .
H y p o t h e s e s  3 . a - c  a r e  a m p l i f i c a t i o n s  o f  t h e  g e n e r a l  
h y p o t h e s i s .  T h e y  a r e  a d d r e s s e d  b y  e x a m i n i n g  t h e  
q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  s c h e m a  f o r  h i g h  a n d  low 
a c h i e v e r s  p r e s e n t e d  i n  T a b l e s  11  a n d  12  r e s p e c t i v e l y .
F o r  h i g h  a c h i e v e r s ,  b o t h  o f  t h e  h i g h  a c h i e v e m e n t ,  h i g h  
t a s k  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  a r e  p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d  
(u pT s= 6 2 . 5 2 ;  UpTR = 8 0 .6 0 }  a n d  a c c e p t a b l e  ( u p r  = 5 7 . 1 4 ;  
UPTR = 7 8 . 6 2 ) .  H y p o t h e s i s  3 . a .  i s  c o n f i r m e d .
F o r  low a c h i e v e r s ,  b o t h  o f  t h e  h i g h  a c h i e v e m e n t ,  h i g h  
t a s k  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  a r e  a l s o  p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d
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( u p T = 7 0 . 1 6 ?  u pTR = 8 5 . 7 2 )  a n d  a s  a c c e p t a b l e  ( u pT = 6 2 . 0 6 ?  
UPTR ** H y p o t h e s i s  3 . b .  i s  p a r t i a l l y  c o n f i r m e d .
H y p o t h e s i s  3 . c .  i s  n o t  s u p p o r t e d .  F o r  b o t h  h i g h  a n d
low  a c h i e v e r s ,  when t h e  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d
c h a r a c t e r i s t i c  s t a n d s  a l o n e  i t  n e v e r  r e a c h e s  m i n i m a l
q u a l i f i c a t i o n s  (H ig h  A c h i e v e r s :  u R = 2 9 , 5 2 ;  Low A c h i e v e r s :
uR = 3 1 . 1 4 )  a n d  a c c e p t a n c e  (H ig h  A c h i e v e r s :  u R = 3 0 . 9 5 ;  Low
A c h i e v e r s :  u R » 3 9 , 2 1 )  r a t i n g s .  The  r e l a t i o n s h i p s
c h a r a c t e r i s t i c  i s  p e r c e i v e d  a s  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t a b l e  o n l y
when i t  i s  a s s o c i a t e d  w i t h  a  h i g h  t a s k  o r i e n t a t i o n .
HYPOTHESIS 4 :  F o r  h i g h  a c h i e v e m e n t
s u b j e c t s ,  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  
m o d e r a t e s  t h e  p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  
a n d  a c c e p t a b i l i t y  o f  t h e  h i g h  t a s k ,  h i g h  
r e l a t i o n s h i p  c a n d i d a t e s .  T h a t  i s ,  
c a n d i d a t e s  who l a c k  h i g h  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n ,  r e g a r d l e s s  o f  o t h e r  
q u a l i t i e s ,  a r e  p e r c e i v e d  a s  n e i t h e r  
q u a l i f i e d  n o r  a c c e p t a b l e  t o  , h i g h  
a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s .
HYPOTHESIS 5 :  F o r  low  a c h i e v e m e n t
s u b j e c t s ,  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  
m o d e r a t e s  t h e  a c c e p t a b i l i t y  o f  t h e  h i g h  
a c h i e v e m e n t ,  h i g h  t a s k  c a n d i d a t e ,  b u t  
d o e s  n o t  i n f l u e n c e  t h e  p e r c e i v e d  
q u a l i f i c a t i o n s  o f  t h i s  c a n d i d a t e .
H y p o t h e s i s  f o u r  a n d  f i v e  a r e  i l l - f o r m e d .  G i v e n  t h e  
n a t u r e  o f  t h e  d e s i g n ,  w i t h i n - s u b j e c t  f a c t o r s  c a n n o t  s e r v e  a s  
m o d e r a t o r s .  W h i l e  t h e  t e r m  m o d e r a t o r  i s  u s e d ,  w h a t  i s  t r u l y  
s u g g e s t e d  i s  t h a t  t h e r e  w i l l  b e  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  i n  
r a t i n g s  d e p e n d i n g  u p o n  t h e  l e v e l  o f  o n e  o f  t h e  t h r e e  w i t h i n -  
s u b j e c t  f a c t o r s  s p e c i f i e d  i n  t h e  h y p o t h e s i s .  T he  s e c o n d
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s e n t e n c e  i n  h y p o t h e s i s  f o u r ,  t h e n ,  i s  t h e  i n t e n d e d  
i n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e s e  h y p o t h e s e s .
The r e s u l t s  f o r  h y p o t h e s i s  f o u r  a n d  f i v e  a r e  p r e s e n t e d  
i n  T a b l e  11 a n d  1 2 .  Two (PT,  PTR) o f  t h e  t h r e e  c a n d i d a t e s  
(P T ,  PTR, TR) r e c e i v i n g  m i n i m a l  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  
a c c e p t a n c e  s c o r e s  w e r e  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s .  
H o w e v e r ,  n o t  a l l  w e r e .  The  h i g h  t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  
c a n d i d a t e  ( T R ) , d e s p i t e  a  lo w  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n ,  w a s  r a t e d  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t a b l e .  A l s o ,  
o t h e r  p r o f i l e s  c o n t a i n i n g  a  h i g h  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  d i d  
n o t  a t t a i n  s i g n i f i c a n t  r a t i n g s .  T h e r e f o r e ,  h y p o t h e s i s  f o u r  
m u s t  b e  r e j e c t e d .
H y p o t h e s i s  f i v e  s u g g e s t s  t h a t  t h e  p e r c e i v e d  
q u a l i f i c a t i o n s  a n d  t h e  a c c e p t a b i l i t y  o f  c a n d i d a t e s  t o  low  
a c h i e v e r s  d e p e n d s  u p o n  t h e  p r e s e n c e  o f  a  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  i n  t h e  p r o f i l e .  Two (TR, PTR) o f  t h e  f o u r  
q u a l i f i e d  p r o f i l e s  ( T ,  TR, P T ,  PTR) a n d  tw o  (TR,  PTR) o f  t h e  
t h r e e  a c c e p t a b l e  p r o f i l e s  (P T ,  TR, PTR) c o n t a i n  a  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s  f a c t o r ,  b u t  n o t  a l l  d o .  H e r e  a l s o ,  p r o f i l e s  
c o n t a i n i n g  a  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  d i d  n o t  a t t a i n  
s i g n i f i c a n t  r a t i n g s .  T h e r e f o r e ,  h y p o t h e s i s  f i v e  m u s t  b e  
r e j e c t e d .
T h e  l a c k  o f  a  s i g n i f i c a n t  m a i n  e f f e c t  (P^ = 3 . 3 0 ,
p  = . 0 7 2 2 )  f o r  s u b j e c t  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  ( T a b l e  1 )  
i n d i c a t e s  t h a t  t h e r e  i s  n o  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  
t h e  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s  g i v e n  b y  h i g h  a n d  lo w  a c h i e v e r s .  
H o w e v e r ,  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t  d o e s  a p p r o a c h
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s i g n i f i c a n c e  ( £  «  . 0 7 2 2 )  a n d  d o e s  f o r m  s i g n i f i c a n t
i n t e r a c t i o n s  a s s o c i a t e d  w i t h  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s :  1 )
ACH x TASK (Px 1 1 5  = 5 . 0 8 ,  £  *= . 0 2 6 1 ) ,  a n d  2) ACH x PACH x
REL X D IP ( P 1#115  = 1 0 . 6 6 ,  p. = . 0 0 1 4 ) .
E x a m i n a t i o n  o f  t h e  ACH x TASK i n t e r a c t i o n  ( G r a p h  3) 
a s s o c i a t e d  w i t h  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s  r e v e a l s  t h a t  lo w  t a s k  
o r i e n t a t i o n  i s  e v a l u a t e d  t h e  sam e  by  b o t h  lo w  a n d  h i g h  
a c h i e v e r s ,  w h i l e  h i g h  t a s k  o r i e n t a t i o n  i s  e v a l u a t e d  m ore  
p o s i t i v e l y  b y  low  a c h i e v e r s  t h a n  h i g h  a c h i e v e r s .  T he  m e a n s  
o f  t h e  TA i n t e r a c t i o n  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  1 3 .
The  s e c o n d  i n t e r a c t i o n  a s s o c i a t e d  w i t h  s u b j e c t  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  i s  f a r  m o re  c o m p l e x .  I t  i n v o l v e s  
p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  (P) a n d  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  (R) o f  t h e  c a n d i d a t e ,  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  
( D ) ,  a n d  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  (A) o f  t h e  s u b j e c t .  T h i s  
i n t e r a c t i o n  (PRDA) i s  s i g n i f i c a n t  f o r  b o t h  q u a l i f i c a t i o n s
^Fl , 1 1 5  = 1 0 . 6 6 ,  E  = . 0 0 1 4 )  a n d  a c c e p t a n c e  ( P i f n 5 = 1 3 . 1 8 ,
£  s= .0 0 0 4 }  r a t i n g s .  G r a p h s  4 a n d  5 p r e s e n t  t h i s  i n t e r a c t i o n  
f o r  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  r e s p e c t i v e l y .
T a b l e  14  d i s s e c t s  t h e  i n t e r a c t i o n  a n d  c o n f i r m s  t h e  l o c u s  o f  
t h e  i n t e r a c t i o n  s u g g e s t e d  i n  t h e  g r a p h s .  T h e  l o c u s  o f  t h e  
i n t e r a c t i o n  i s  f o r  h i g h  a c h i e v e r s  (A2 ) e v a l u a t i n g  h i g h  
p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  (PR) 
u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  ( D ^ ) .
F o r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s ,  t h e r e  i s  a  s i g n i f i c a n t  m a in  
e f f e c t  “  5 .0 7 ,_ _ p  = . 0 2 6 3 )  f o r  a c h i e v e m e n t ,
i n d i c a t i n g  t h a t  s u b j e c t  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  d o e s
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i n f l u e n c e  c a n d i d a t e  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  T h e r e  i s  a  
s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  h i g h  a n d  lo w  a c h i e v e r s '  
l e a d e r  a c c e p t a b i l i t y  r a t i n g s .  T h e  o n l y  s i g n i f i c a n t  
i n t e r a c t i o n  i n v o l v i n g  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  (ACH) a n d  
a c c e p t a n c e  s c o r e s  i s  t h e  PRDA i n t e r a c t i o n  d i s c u s s e d  a b o v e .
B a s e d  u p o n  v a r i a n c e  a n a l y s i s ,  i t  c a n  b e  c o n c l u d e d  t h a t  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t  d o e s  m o d e r a t e  l e a d e r  
q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  a l t h o u g h  t h e  i n f l u e n c e  
i s  l i m i t e d .  O n l y  t h r e e  o f  t h e  t w e n t y - e i g h t  p o s s i b l e  
i n t e r a c t i o n s  w h i c h  c o u l d  h a v e  b e e n  f o r m e d  w e r e  s t a t i s t i c a l l y  
s i g n i f i c a n t .  Two o f  t h e  t h r e e  w e r e  t h i r d - o r d e r  
i n t e r a c t  i o n s .
I t  i s  p o s s i b l e  t h a t  t h e  w e ak  m a i n  e f f e c t  a n d  
i n t e r a c t i o n s  o b s e r v e d  f o r  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  
s u b j e c t  m i g h t  e f f e c t  t h e  s c h e m a  f o r  l e , a d e r  a c c e p t a b i l i t y .
I f  s o ,  l o w  a n d  h i g h  a c h i e v e m e n t  s u b j e c t s  may g e n e r a t e  
d i f f e r e n t  s c h e m a .  The  a c c e p t a n c e  s c h e m a t a  f o r  h i g h  a n d  low  
a c h i e v e r s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  1 2 .  H o w e v e r ,  e x a m i n a t i o n  
o f  t h e  s c h e m a t a  r e v e a l s  n o  n o t a b l e  d i f f e r e n c e s .  The  
o r d e r i n g s  o f  t h e  s c h e m a t a  a r e  t h e  s a m e ,  a n d  c o r r e s p o n d  w i t h  
t h e  o v e r a l l  s c h e m a  f o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e  ( T a b l e  2 ) .  T h e r e  
a r e  n o  o r d e r i n g  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  t h e  r e s p e c t i v e  s c h e m a t a ,  
n o r  a n y  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  c r i t e r i a  r e q u i r e d  t o  f o r m  t h e  
p e r c e p t i o n  o f  a c c e p t a b l e  l e a d e r .
B e t w e e n - s c h e m a  c o m p a r i s o n  o f  t h e  m e a n s  f o r  e a c h  l e a d e r  
a c c e p t a b i l i t y  p r o f i l e  i n d i c a t e s  t h a t ,  w i t h  o n e  e x c e p t i o n ,  
h i g h  a c h i e v e r s  r a t e d  c a n d i d a t e s  m o r e  r i g o r o u s l y  t h a n  d i d  low
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a c h i e v e r s .  O n l y  f o r  t h e  p r o f i l e  w h e r e  a l l  f a c t o r s  a r e  low  
d i d  low  a c h i e v e r s  r a t e  t h e  p r o f i l e  l e s s  a c c e p t a b l e .  I t  
a p p e a r s  t h a t  t h e  s i g n i f i c a n t  m a i n  e f f e c t  f o r  s u b j e c t  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  i s  a t t r i b u t a b l e  t o  h i g h  a c h i e v e r s  
s y s t e m a t i c a l l y  r a t i n g  c a n d i d a t e s  m o re  c o n s e r v a t i v e l y  on  
a c c e p t a n c e  t h a n  do  low  a c h i e v e r s .
HL* Does.  T a s k - D i f f i c u l t y .  M o d e r a t e  L e a d e r  E m e r g e n c e ?
No s i g n i f i c a n t  m a i n  e f f e c t  w a s  i d e n t i f i e d  f o r  t a s k  
d i f f i c u l t y  i n  e i t h e r  q u a l i f i c a t i o n s  o r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  
( T a b l e  1 ) .  T h e r e f o r e ,  no  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  i n  
c a n d i d a t e  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  a r e  d i r e c t l y  
a s s o c i a t e d  w i t h  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y .  H o w e v e r ,  t a s k  
d i f f i c u l t y  w a s  a  c o m p o n e n t  o f  tw o  c o m p le x  i n t e r a c t i o n s  w h i c h  
a p p e a r  f o r  b o t h  d e p e n d e n t  m e a s u r e s .  The  f i r s t  i n t e r a c t i o n  
i s  b e t w e e n  t h e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  (P) 
a n d  r e l a t i o n s h i p s  (R) o r i e n t a t i o n s  a n d  l e v e l  o f  t a s k  
d i f f i c u l t y  ( D ) . T h e  s e c o n d ,  a  f o u r - w a y  i n t e r a c t i o n ,  a d d s  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  (A) t o  t h e  t h r e e - w a y  i n t e r a c t i o n .  
N o t a t i o n a l l y ,  t h e  tw o  i n t e r a c t i o n s  a r e  PRD a n d  PRDA.
The  PRDA i n t e r a c t i o n  h a s  a l r e a d y  b e e n  r e v i e w e d  i n  t h e  
d i s c u s s i o n  o f  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  a s  a  m o d e r a t i n g  
v a r i a b l e .  T h o s e  f i n d i n g s  i d e n t i f i e d  t h e  l o c u s  o f  t h e  
i n t e r a c t i o n  t o  b e  a s s o c i a t e d  w i t h  h i g h  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t ,  
h i g h  r e l a t i o n s h i p s  p r o f i l e s  (PR) b e i n g  e v a l u a t e d  b y  h i g h  
a c h i e v e r s  (A) u n d e r  low  t a s k  d i f f i c u l t y  (D) c o n d i t i o n s .  F o r
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b o t h  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s ,  t h i s  i n t e r a c t i o n  
w a s  s i g n i f i c a n t  a t  t h e  £  < . 0 0 1  l e v e l .
T h e  PRD i n t e r a c t i o n  i s  l e s s  s i g n i f i c a n t  f o r  b o t h
q u a l i f i c a t i o n s  (Fi f n 5 = 5 . 4 6 ,  p  = . 0 2 1 2 )  a n d  a c c e p t a n c e
( p l , 1 1 5  “  6 . 2 4 ,  p  = . 0 1 3 9 )  r a t i n g s .  G r a p h s  6 a n d  7 p r e s e n t  
t h e  r e s p e c t i v e  i n t e r a c t i o n s .  F o r  q u a l i f i c a t i o n s  s c o r e s ,  
G r a p h  6 s u g g e s t s  t h a t  low  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i t h  a  
lo w  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  a r e  p e r c e i v e d  a s  l e s s  q u a l i f i e d  
a s  t a s k  d i f f i c u l t y  i n c r e a s e s ,  w h i l e  low  r e l a t i o n s h i p s ,  h i g h  
a c h i e v e m e n t  c a n d i d a t e s  a r e  p e r c e i v e d  a s  m o re  q u a l i f i e d  a s  
t a s k  d i f f i c u l t y  i n c r e a s e s .  F o r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s ,  G r a p h  7 
s u g g e s t s  t h a t  t h e  a c c e p t a b i l i t y  o f  a  low  a c h i e v e m e n t ,  low 
r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e  o r  a  h i g h  a c h i e v e m e n t ,  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e  i s  n o t  m o d e r a t e d  b y  t a s k  d i f f i c u l t y  
l e v e l .  H o w e v e r ,  t h e  a c c e p t a b i l i t y  o f  b o t h  t h e  lo w  
a c h i e v e m e n t ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e  a n d  t h e  h i g h  
a c h i e v e m e n t ,  lo w  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e  d i m i n i s h e s  a s  t a s k  
d i f f i c u l t y  i n c r e a s e s .  C l e a r l y ,  t a s k  d i f f i c u l t y  m o d e r a t e s  
t h e s e  a c c e p t a b i l i t y  r a t i n g s .
A r e  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a  m o d i f i e d  w hen  s u b j e c t s  a r e  
g r o u p e d  b y  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y ?  F o r  q u a l i f i c a t i o n s  
r a t i n g s  ( T a b l e  1 5 )  t a s k  o r i e n t a t i o n  d o m i n a t e s  t h e s e  
s c h e m a t a ,  w i t h  n o  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n s  a s  s u p p l e m e n t a l  
l e a d e r s h i p  f a c t o r s .  T he  a c c e p t a n c e  s c h e m a t a  ( T a b l e  1 6 )  do  
h a v e  some v a r i a b i l i t y  i n  s t r u c t u r e ,  b u t  i t  a l l  o c c u r s  
b e n e a t h  t h e  l e v e l  f o r  m i n i m a l  a c c e p t a b i l i t y .  I n  t h e  r a n g e
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o f  a c c e p t a b i l i t y ,  t h e  s t r u c t u r e s  f o r  h i g h  a n d  m o d e r a t e  t a s k  
d i f f i c u l t y  a r e  t h e  s a m e .
To b e  p e r c e i v e d  a s  a n  a c c e p t a b l e  l e a d e r ,  t a s k  
o r i e n t a t i o n  m u s t  b e  s u p p l e m e n t e d  b y  e i t h e r  o r  b o t h  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t  o r  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n .  T a s k  o r i e n t a t i o n  
a l o n e  i s  i n s u f f i c i e n t .  C o m p a r i s o n  o f  t h e  s c h e m a t a  u n d e r  
h i g h  a n d  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s ,  t h e  l a c k  o f  
n o t a b l e  d i f f e r e n c e s  i n  t h e i r  s t r u c t u r e s ,  a n d  t h e  l i m i t e d  
i n t e r a c t i o n s  a s s o c i a t e d  w i t h  t a s k  d i f f i c u l t y  s u g g e s t  t h a t  
t a s k  d i f f i c u l t y  d o e s  n o t  i n f l u e n c e  l e a d e r  e m e r g e n c e  s c h e m a ,  
e v e n  t h o u g h  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  a r e  
m o d e r a t e d  u n d e r  t h e  v e r y  s e l e c t i v e  c o n d i t i o n s  r e f l e c t e d  b y  
t h e  i n t e r a c t i o n s  d i s c u s s e d .
HYPOTHESIS 6 : R e g a r d l e s s  o f  t h e  l e v e l s
o f  t a s k  d i f f i c u l t y  o r  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  o f  t h e  c a n d i d a t e ,  l o w  t a s k ,  
low  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  a l w a y s  
b e  p e r c e i v e d  a s  n o t  q u a l i f i e d .  H ig h  
t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  
a l w a y s  b e  s e e n  a s  q u a l i f i e d .
HYPOTHESIS 7 :  T a s k  d i f f i c u l t y  d o e s
m o d e r a t e  t h e  p e r c e p t i o n  o f  c a n d i d a t e s  a s  
q u a l i f i e d ,  w i t h  h i g h  t a s k  o r i e n t a t i o n  
p r e f e r r e d  u n d e r  h i g h  t a s k  d i f f i c u l t y  
c o n d i t i o n s  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  
p r e f e r r e d  u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  
c o n d i t i o n s .
HYPOTHESIS 8 : R e g a r d l e s s  o f  l e v e l  o f
t a s k  d i f f i c u l t y  o r  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  o f  t h e  c a n d i d a t e ,  l o w  t a s k ,  
low  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  n o t  b e  
a c c e p t e d  a s  l e a d e r s  w h i l e  h i g h  t a s k ,  
h i g h  r e l a t i o n s h i p s  c a n d i d a t e s  w i l l  
a l w a y s  b e  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s .
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HYPOTHESIS 9 :  R e g a r d l e s s  o f  a c h i e v e m e n t
o r i e n t a t i o n  o f  t h e  c a n d i d a t e ,  h i g h  t a s k  
o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  b e  p r e f e r r e d  a s  
t h e  a c c e p t e d  l e a d e r s  u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  
d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s ,  w h i l e  h i g h  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  w i l l  
b e  p r e f e r r e d  a s  t h e  a c c e p t e d  l e a d e r s  
u n d e r  c o n d i t i o n s  o f  h i g h  t a s k  
d i f f i c u l t y .
H y p o t h e s e s  s i x  a n d  e i g h t  s u g g e s t  t h a t  t a s k  d i f f i c u l t y  
d o e s  n o t  i n f l u e n c e  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  
o f  lo w  t a s k ,  lo w  r e l a t i o n s  a n d  h i g h  t a s k ,  h i g h  r e l a t i o n s  
c a n d i d a t e s ,  r e s p e c t i v e l y .  The  l a c k  o f  a  s i g n i f i c a n t  m a i n  
e f f e c t  f o r  t a s k  d i f f i c u l t y  (QUL: F i f n 5 = . 0 0 ,  £  «  . 9 9 2 8 ;
ACPT: F i r i i 5 = * 2 6 ,  p  = . 6 1 2 8 )  s u b s t a n t i a t e s  t h e s e
h y p o t h e s e s  ( s e e  T a b l e  1 ) .
T h e  s c h e m a  f o r  q u a l i f i e d  l e a d e r  u n d e r  m o d e r a t e  a n d  h i g h  
t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  1 5 .  The  
s c h e m a  f o r  a c c e p t e d  l e a d e r  u n d e r  s i m i l a r  c o n d i t i o n s  a r e  
p r e s e n t e d  i n  T a b l e  1 6 .
F o r  h y p o t h e s i s  s i x  ( T a b l e  1 5 ) ,  p r o f i l e s  ( - , - , - )  a n d  
( P # ~ f " )  a r e  n o t  q u a l i f i e d .  P r o f i l e s  ( - , T , R )  a n d  ( P , T , R )  
e a c h  a r e  q u a l i f i e d ,  r e g a r d l e s s  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  l e v e l ,  
t h e r e b y  c o n f i r m i n g  h y p o t h e s i s  s i x .
F o r  h y p o t h e s i s  e i g h t ,  p r o f i l e s  ( - , - , - )  a n d  ) P , - , - )  a r e  
n o t  a c c e p t e d  a s  l e a d e r s ,  w h i l e  p r o f i l e s  ( - , T , R )  a n d  ( P , T , R )  
c l e a r l y  a r e ,  i r r e s p e c t i v e  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  l e v e l ,  t h e r e b y  
c o n f i r m i n g  h y p o t h e s i s  e i g h t .
I n  h y p o t h e s e s  s e v e n  a n d  n i n e ,  t h e  t e r m  m o d e r a t e  i s  u s e d  
t o  a d d r e s s  a n t i c i p a t e d  m o d i f i c a t i o n s  i n  t h e  s t r u c t u r e  o f  
s c h e m a  a s s o c i a t e d  w i t h  c h a n g e s  i n  t a s k  d i f f i c u l t y  l e v e l ,
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h i g h  t a s k  o r i e n t a t i o n  b e i n g  p r e f e r r e d  u n d e r  h i g h  t a s k  
d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  
p r e f e r r e d  u n d e r  m o d e r a t e  c o n d i t i o n s .
H y p o t h e s i s  s e v e n  i s  n o t  s u p p o r t e d .  E x a m i n a t i o n  o f  t h e  
s c h e m a  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  15 v e r i f i e s  t h e  l a c k  o f  m o d i f y i n g  
i n f l u e n c e  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  o n  t h e  r a t i n g s  o f  c a n d i d a t e  
q u a l i f i c a t i o n s .  T he  o r d e r i n g  o f  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  s c h e m a  
c l e a r l y  e s t a b l i s h e s  t h a t  t a s k  o r i e n t a t i o n  d o m i n a t e s  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  u n d e r  b o t h  t a s k  d i f f i c u l t y  
c o n d i t i o n s .
H y p o t h e s i s  n i n e  s u g g e s t s  t h a t  t a s k  d i f f i c u l t y  m o d i f i e s  
t h e  l e a d e r  a c c e p t a b i l i t y  s c h e m a  w i t h  t a s k  o r i e n t e d  
c a n d i d a t e s  p r e f e r r e d  u n d e r  m o d e r a t e l y  d i f f i c u l t  c o n d i t i o n s  
a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  p r e f e r r e d  u n d e r  h i g h l y  
d i f f i c u l t  c o n d i t i o n s .  E x a m i n a t i o n  o f  t h e  a c c e p t a b i l i t y  
s c h e m a  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  16  o f f e r s  n o  s u p p o r t .  H e r e ,  a l s o ,  
t a s k  d i f f i c u l t y  d o m i n a t e s  t h e  s c h e m a .  H o w e v e r ,  e a r l i e r  
e v i d e n c e  r e v i e w e d  s u g g e s t s  t h a t  l o w  a c h i e v e r s  a r e  m o re  
a c c e p t i n g  o f  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  u n d e r  
h i g h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  ( T a b l e  1 0 ) .
Yj  Do We P r e f e r  L e a d e r s . W h o _ A r e  L i k e  O u r s e l v e s ?
HYPOTHESIS 1 0 :  S u b j e c t s  w i l l  c o n s i d e r
c a n d i d a t e s  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t a b l e  
b a s e d  u p o n  t h e  c o r r e s p o n d e n c e  b e t w e e n  a  
s u b j e c t ' s  s e l f - r a t i n g s  o f  h i s  o r  h e r  own 
q u a l i f i c a t i o n s  t o  p e r f o r m  t h e  j o b  a n d  
t h e  r a t i n g s  o f  c a n d i d a t e s  w i t h  t h e  sam e  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  a s  t h e  s u b j e c t .
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T e s t  r e s u l t s  o f  h y p o t h e s i s  t e n  a r e  shown i n  T a b l e  1 7 .  
The  c o e f f i c i e n t s  r e p o r t e d  r e p r e s e n t  t h e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  
t h e  s u b j e c t s '  s e l f - r a t i n g s  o f  t h e i r  q u a l i f i c a t i o n s  t o  l e a d  
a n d  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  o f  p r o f i l e s  
c o n t a i n i n g  t h e  sam e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  a s  t h e  s u b j e c t .  
Low a c h i e v e r s '  s e l f - s c o r e s  (jj. *  5 9 , 9 5 )  w e r e  m a t c h e d  w i t h  t h e  
r a t i n g s  g i v e n  t o  lo w  a c h i e v e m e n t  p r o f i l e s  a n d  l i k e w i s e  f o r  
h i g h  a c h i e v e r s '  s e l f - s c o r e s  ( n  = 6 0 . 9 2 )  a n d  h i g h  a c h i e v e m e n t  
p r o f i l e s .
F o r  h i g h  a c h i e v e r s ,  t h e  h y p o t h e s i s  i s  n o t  s u p p o r t e d .
T h e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  h i g h  a c h i e v e r s '  s e l f - r a t i n g s  o f  
t h e i r  q u a l i f i c a t i o n s  t o  l e a d  a n d  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s  
g i v e n  t o  t h e  h i g h  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  p r o f i l e s  w a s  n o t  
s i g n i f i c a n t  ( r  = . 2 0 5 4 ,  F l f 5 7  «  . 6 2 8 ,  p  = . 6 4 4 7 ) .  T h e  
c o r r e l a t i o n  w a s  a l s o  c h e c k e d  f o r  a c c e p t a n c e  s c o r e s .  A g a i n ,  
i t  w a s  n o t  s i g n i f i c a n t  ( r  = . 1 1 9 1 ,  P l j 5 7  = . 9 3 7 ,  p  = . 4 4 9 8 ) .  
T he  r e s u l t s  f o r  lo w  a c h i e v e r s  w e r e  a l s o  n o t  s i g n i f i c a n t  f o r  
q u a l i f i c a t i o n s  ( r  = . 2 4 1 1 ,  p 2 5 7  = . 8 1 8 ,  p  = . 5 1 9 5 )  a n d  
a c c e p t a n c e  ( r  « . 2 5 7 0 ,  F ^ ^  *  . 9 3 7 ,  p  = . 4 4 9 8 )  s c o r e s .  The  
m a t c h i n g  h y p o t h e s i s  i s  n o t  c o n f i r m e d .
S u b j e c t s '  s e l f - r a t i n g s  o f  t h e i r  own q u a l i f i c a t i o n s  t o  
l e a d  w e r e  a l s o  c h e c k e d  f o r  c o r r e l a t i o n  w i t h  t h e i r  
a c h i e v e m e n t  s c o r e s .  T h e  o n l y  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  i s  
b e t w e e n  lo w  a c h i e v e r s '  s e l f - r a t i n g s  o f  t h e i r  q u a l i f i c a t i o n s  
t o  l e a d  a n d  t h e i r  a c h i e v e m e n t  s c o r e s  ( r  -  . 4 1 5 0 ,
p l f 5 7  = 1 1 . 6 5 ,  p  = . 0 0 1 2 ) .  T he  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  h i g h  
a c h i e v e r s '  s e l f - r a t i n g s  a n d  a c h i e v e m e n t  s c o r e s  w a s  n o t
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s i g n i f i c a n t .  T h e s e  f i n d i n g s ,  o f  c o u r s e ,  a r e  n o t  d i r e c t l y  
p e r t i n e n t  t o  t h e  m a t c h i n g  h y p o t h e s i s .  T h e y  d o ,  h o w e v e r ,  
s u g g e s t  t h a t  lo w  a c h i e v e r s '  s e l f - p e r c e p t i o n s  o f  t h e i r  
q u a l i f i c a t i o n s  t o  l e a d  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e i r  m o t i v a t i o n  
t o  a c h i e v e .  T h i s  w as  n o t  t h e  f i n d i n g  f o r  h i g h  a c h i e v e r s .
V I .  Summary
1) T h e  c o g n i t i v e  s c h e m a t a  t o  p e r c e i v e  l e a d e r s h i p  
m a p p ed  b y  t h i s  s t u d y  t e n d  t o  b e  r a t h e r  s t a b l e  a c r o s s  
s u b j e c t s  a n d  c o n d i t i o n s .
2) T he  s t r u c t u r e  o f  t h e  s c h e m a t a  a r e  n o t  s u b j e c t  t o  
n o t a b l e  i n f l u e n c e  b y  t a s k  d i f f i c u l t y  o r  s u b j e c t  a c h i e v e m e n t  
m o t i v a t i o n .  W here  t h e s e  m o d e r a t o r s  do  o p e r a t e ,  t h e y  may 
a l t e r  t h e  m a g n i t u d e  o f  l e a d e r s h i p  r a t i n g s  b u t  d o  n o t  n o t a b l y  
a l t e r  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  s c h e m a .
a .  U n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s ,  
h i g h  a c h i e v e r s  p e r c e i v e  n o  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  i n  
a c c e p t a n c e  b e t w e e n  t a s k  o r i e n t e d  c a n d i d a t e s  who. a r e  a l s o  
h i g h  o n  e i t h e r  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n .
b .  F o r  lo w  a c h i e v e r s  u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  
d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s ,  t a s k  o r i e n t a t i o n  a l o n e  i s  n o t  q u i t e  
s u f f i c i e n t  t o  a c h i e v e  m i n i m a l  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s ,  b u t  i s  
s u f f i c i e n t  t o  b e  r a t e d  a s  a n  a c c e p t a b l e  l e a d e r .
c .  H ig h  a c h i e v e r s  e v a l u a t i n g  c a n d i d a t e s  u n d e r  
h i g h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  employ, c o m p a r a t i v e l y  m o re
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r i g o r o u s  s t a n d a r d s  a n d  u s e  t h e  sam e  s c h e m a  f o r  a s s e s s i n g  
c a n d i d a t e  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e .
d .  U n d e r  h i g h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s ,  lo w  
a c h i e v e r s  c o n s i d e r  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  l e a d e r s  m o re  
q u a l i f i e d ,  b u t  g i v e  g r e a t e r  a c c e p t a n c e  t o  h i g h  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t e d  l e a d e r s .  U n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  
c o n d i t i o n s ,  low  a c h i e v e r s  p e r c e i v e d  t h e  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t e d  l e a d e r  a s  b o t h  m o re  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t a b l e .
3) H ig h  t a s k  o r i e n t a t i o n  d o m i n a t e s  t h e  s c h e m a t a  f o r  
l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e .  I t  i s  a  n e c e s s a r y  
f a c t o r  i n  o r d e r  t o  f o r m  a  p e r c e p t i o n  o f  t h e  c a n d i d a t e  a s  
q u a l i f i e d  a n d  t o  b e  a c c e p t e d .  A l o n e ,  i t  i s  s u f f i c i e n t  t o  
f o r m  t h e  p e r c e p t i o n  o f  a  m i n i m a l l y  q u a l i f i e d  l e a d e r .  T h i s  
i s  t r u e  f o r  t h e  o v e r a l l  s c h e m a  a n d  f o r  t h e  low a c h i e v e r s '  
s c h e m a .  I n  t h e  h i g h  a c h i e v e r s '  s c h e m a ,  h o w e v e r ,  t a s k  
o r i e n t a t i o n  a l o n e  i s  n o t  s u f f i c i e n t  t o  b e  p e r c e i v e d  a s  a  
q u a l i f i e d  l e a d e r .
4)  P e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  
a r e  s u p p l e m e n t a r y  t o  t a s k  o r i e n t a t i o n  i n  f o r m i n g  p e r c e p t i o n s  
o f  l e a d e r s h i p .  E i t h e r  a l o n e  o r  i n  c o m b i n a t i o n ,  t h e y  a r e  
i n s u f f i c i e n t  t o  f o r m  a  l e a d e r s h i p  p e r c e p t i o n .  T h e r e  i s  no  
s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  i n  t h e  c o n t r i b u t i o n  e a c h  m a k e s  t o  
s t r e n g t h e n i n g  t h e  p e r c e p t i o n  o f  a  q u a l i f i e d  l e a d e r .
H o w ev e r ,  f o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e ,  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  
e n h a n c e s  l e a d e r  p e r c e p t i o n s  s i g n i f i c a n t l y  m o re  t h a n  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n .
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5)  The s c h e m a  f o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e  i s  m o re  r i g o r o u s  
t h a n  t h e  s c h e m a  f o r  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s ,  r e q u i r i n g  h i g h  
t a s k  o r i e n t a t i o n  a n d  o n e  o f  t h e  s u p p l e m e n t a l  f a c t o r s  i n  
o r d e r  t o  s u p p o r t  a  p e r c e p t i o n  o f  m i n i m a l l y  a c c e p t a b l e  
l e a d e r .
6 ) C o m b in e d ,  t h e  l a c k  o f  i n f l u e n c e  o f  t h e  h y p o t h e s i z e d  
m o d e r a t o r s  o n  s c h e m a  s t r u c t u r e  i s  o n e  o f  t h e  i m p o r t a n t  
f i n d i n g s  o f  t h e  s t u d y .  C o g n i t i v e  s c h e m a t a  e m p l o y e d  i n  t h e  
i d e n t i f i c a t i o n  a n d  l a b e l l i n g  o f  p e r s o n s  a s  l e a d e r s  
a p p a r e n t l y  a r e  n o t  n o t a b l y  i n f l u e n c e d  b y  t h e  s i t u a t i o n a l  
c o n t i n g e n c i e s  o p e r a t i o n a l i z e d  i n  t h i s  s t u d y .  P e r c e p t u a l l y ,  
a t  l e a s t ,  a  l e a d e r  i s  a  l e a d e r  a c r o s s  m o s t  s u b j e c t s  a n d  
s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e s .
7 )  T h e  l a c k  o f  a  s i g n i f i c a n t  m a in  e f f e c t  f o r  t a s k  
d i f f i c u l t y  a s  a  m o d e r a t o r  i s  n o t a b l e  a s  t h e r e  w e r e  
s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  s u b j e c t s '  
e v a l u a t i o n s  o f  t h e  tw o  t a s k  d i f f i c u l t y  s c e n a r i o s  p r e s e n t e d .
8 ) A m a i n  e f f e c t  f o r  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  
s u b j e c t  w as  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  f o r  a c c e p t a n c e  
r a t i n g s .  S e v e r a l  i n t e r e s t i n g  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  h i g h  a n d  
lo w  a c h i e v e r s *  r a t i n g s  o f  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  h a v e  b e e n  
i d e n t i f i e d .  O v e r a l l ,  h o w e v e r ,  t h e  i n f l u e n c e  o f  t h e  
s u b j e c t ' s  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o n  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  
a c c e p t a n c e  s c h e m a  w a s  n e g l i g i b l e .  T h i s ,  t o o ,  i s  n o t a b l e .
9) A c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t  a n d  t a s k  
d i f f i c u l t y  m o d e r a t e  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  a n d  q u a l i f i c a t i o n s  
r a t i n g s ,  b u t  o n l y  u n d e r  v e r y  s e l e c t i v e  c o n d i t i o n s .
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1 0 )  P e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  i n t e r a c t s  
s i g n i f i c a n t l y  w i t h  t a s k  o r i e n t a t i o n  f o r  q u a l i f i c a t i o n s  
r a t i n g s ;  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  i n t e r a c t s  s i g n i f i c a n t l y  
w i t h  t a s k  o r i e n t a t i o n  f o r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  T h e s e  
i n t e r a c t i o n s  a r e  s i g n i f i c a n t  o v e r a l l  a n d  i n  r a t i n g s  g i v e n  by  
h i g h  a c h i e v e r s .  N e i t h e r  i n t e r a c t i o n  i s  s i g n i f i c a n t  i n  
r a t i n g s  g i v e n  b y  lo w  a c h i e v e r s .
11)  An i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  t a s k  o r i e n t a t i o n  a n d  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  o f  t h e  s u b j e c t  w a s  s i g n i f i c a n t  f o r  
q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s .  Low t a s k  o r i e n t a t i o n  i s  e v a l u a t e d  
t h e  sam e  b y  b o t h  lo w  a n d  h i g h  a c h i e v e r s ,  w h i l e  h i g h  t a s k  
o r i e n t a t i o n  i s  e v a l u a t e d  m o re  p o s i t i v e l y  b y  low  a c h i e v e r s  
t h a n  h i g h  a c h i e v e r s .
12)  T h e  PHD a n d  PRDA i n t e r a c t i o n s  a r e  s i g n i f i c a n t  f o r  
b o t h  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  I n  b o t h  c a s e s ,  
t h e  f o u r - w a y  i n t e r a c t i o n  i s  s t r o n g e r  t h a n  t h e  t h r e e - w a y  
i n t e r a c t i o n .  E x c e p t  f o r  t h e  TA i n t e r a c t i o n ,  t h e s e  a r e  t h e  
o n l y  s i g n i f i c a n t  i n t e r a c t i o n s  i n v o l v i n g  w i t h i n - s u b j e c t  
l e a d e r s h i p  f a c t o r s  a n d  g r o u p i n g  v a r i a b l e s .
13 )  Low a c h i e v e r s  d e m o n s t r a t e  a  s i g n i f i c a n t  
c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  s e l f - r a t i n g s  o f  t h e i r  q u a l i f i c a t i o n s  t o  
l e a d  a n d  t h e i r  a c h i e v e m e n t  s c o r e s .  The c o r r e l a t i o n  f o r  h i g h  
a c h i e v e r s  w a s  n o t  s i g n i f i c a n t .  Nt> c o r r e l a t i o n a l  t e s t s  o f  
t h e  m a t c h i n g  h y p o t h e s i s  w e r e  s i g n i f i c a n t .
14 )  M i n i m a l  c r i t e r i a  f o r  l e a d e r s  t o  e m e r g e  r e q u i r e  a 
t a s k  o r i e n t a t i o n  s u p p l e m e n t e d  b y  a t  l e a s t  o n e  o f  t h e  o t h e r  
p e r s o n a l i t y  f a c t o r s  e m p l o y e d ,  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r
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r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n .  W h i l e  n o  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  
w a s  f o u n d  b e t w e e n  t h e  tw o  i n  d e t e r m i n i n g  l e a d e r  
q u a l i f i c a t i o n s ,  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  d o e s  y i e l d  
s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  r a t i n g s  f o r  l e a d e r  a c c e p t a b i l i t y .  The 
c a n d i d a t e  d e m o n s t r a t i n g  a l l  t h r e e  a t t r i b u t e s  r e c e i v e d  
s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a b l i t y  r a t i n g s  
t h a n  a n y  o t h e r  c a n d i d a t e .
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Interactions
PT 1222.60 1 6.12 .0148 *
TA 2021.04 1 5.08 .0261 *
PRD 656.10 1 5.46 .0212 #
PRDA 1280.75 1 10.66 .0014 a*
PTA 8.24 1 0.04 .8394 N.S
Sig.
M.S.
TR 1666.43 1 11.56 .0009 #a»
PRD 855.94 1 6.24 .0139
PRDA 1807.48 1 13.18 .0004
PTA 388.05 1 2.13 .1472 N.S
* p < .05
** p < .01
*** p < .001 
**»» p < .0001
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TABLE 1. b.
Means of Low/High Conditions 
Wi thin-Subject and Grouping Variables
Q ualified Low Condition High Condition F
BIF 47.945 47.982 .00
ACH 49-485 46.442 3.34
PACH 40.54 55.39 273.04
TASK 29.76 66.17 750.38
REL 40.46 55.47 236.66
Accepted
BIF 47.653 48.921 .29
ACH 50.901 45.651 5.19
PACH 42.33 56.48 150.00
TASK 33.33 63.22 492.82









< . 0 0 0 1  





Q ualifications and Acceptance P ro file s  
Based Upon Ratings Means
QUALIFIED LEADER (n = 116) 
Personal
Achievement Task Relations u a R Sig.
- - - 16.63
P - - 28.28 10.65 .00000 *****
- - R 30.33 1.87 .18768 N.S.
P - R 43.78 12 .30 .00000 *****
- T - 50.60 6 .2 4 .00002 #***
- T R 64.59 12.79 .00000 *****
P T - 66.34 1 .6 0 .26023 N.S.
P T R 8 3 .16 15.38 .00000 *****
ACCEPTED LEADER (n = 116) -
- - - 21.14
P - - 31.21 8.71 .00000 *****
- - R 35.08 3.35 .01967 *
P - R 45.90 9.35 .00000 *****
- T - 47.16 1.09 .44022 N.S.
P T - 59.59 10.75 .00000 *****
- T R 65.93 5.48 .00018 ***
P T R 80.20 12.33 .00000 *****
*#* p < .001 
**** p < .0001
***** p < .00001
TABLE 3
Test of C ell Means 







































Q ualifications and Acceptance P ro files  
Based Upon Rank Orderings
QUALIFIED LEADER {n = 116)
Personal
Achievement Task Relations Rank Order Rank Sum
-  - 1 197.5
P 2 307.0
R 3 328.5
P -  R 4 489.5
T 5 545.0
T R 6 705-5
P T 7 718.5
P T R 8 884*5
Kendalls' C oefficien t o f Concordance: r = .69759
ACCEPTED LEADER (n = 116)
-  1 216.5
P 2 312.5
. R 3 374.0
T 4 496.0
P -  R 5 511.5
P T 6 669.5
T R 7 726.0
' P T R 8 870.0
Kendalls' C oefficien t o f Concordance: r = .60937
TABLE 5
LEADERSHIP SCHEMA
Low and High Achievement Orientation P ro files  
Qualified and Accepted Ratings
Low Achievement P ro files  (n -  116)
Qualified
P T R u £ £ S if?v
_ 16,6
— — ' R 30.3 13.07 .00000
T — 50.6 19.34. .00000
- T R 64.. 6 13.35 .00000
Accepted
_ 21.1
— — R 35.1 13.09 .00000
— T — 47.2 11.35 .00000 * • # * # #
- T R 65.9 17.63 .00000
High Achievement P ro files  (n = 116)
Q ualified
p — — 28.3
p — R 43.8 13.83 .00000
p T — 66.3 20.14 .00000
p T R 8 3 .2 " 15.01 .00000
Accepted
p — - 3 1 .2
p — R 45.9 12.36 .00000
p T - 59.6 11.52 .00000
p T R 80.2 17.34 .00000
***** p < .00001
TABLE 6
Test o f C ell Means 






































QUALIFICATIONS AND ACCEPTANCE SCHEMA
High Achievers/Moderate Task D ifficu lty  
n = 30
Q ualifications u a £ Sig.
19.87
P — — 26.10 2.748 .06174 N.S.
- — R 28.13 .896 .53155 N.S.
P - R 44-90 7.398 .00001 ##*#
- T - 52.23 3.234 .02972
T R 57.57 2.356 .10654 N.S.
P T — 61.67 1.809 .21106 N.S.
P T R 82.33 9.114 .00000 ■»###*
Acceptance u a £ Sig.
_ 22.-43 -
P — — 23.50 .414 1.00000 N.S.
- - R 27.23 1 *444 .31561 N.S.
P - R 43.97 6.481 .00008 «#**
- T - 44.93 .372 1.00000 N.S.
P T - 56.00 4.286 .00509
- T R 59.87 1.498 .29811 N.S.
P T R 82.37 8.712 .00000
* p < .05
** p < .01
**** p < .0001
***** p < .00001
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TABLE 8
QUALIFICATIONS AND ACCEPTANCE SCHEMA
Low Achievers/Moderate Task D ifficu lty  
n = 29
Q ualifications u a £ Sig.
_ — 18.83
P - — 27.59 3.983 .00880
- - R 33.59 2.728 .06394 N.S.
P - R 43.17 4-.355 .00461
- T - 4-9*97 3.092 .03733 #
P T - 68.62 8.4-79 .00000
- T R 69.38 0.346 1.00000 N.S.
P T R 83.55 6.442 .00009
Acceptance u £  £  Sig.
- - - 20.24
P - - 32.41 5.337 .00077
- - R 38.55 2.693 .06723 N.S
P - R 46.14 3.329 .02584 #
- T - 50.55 1.934 .18232 N.S
P T - 62.41 5.201 .00099 ■#*#
- T R 71.66 4.052 .00782 •*
P T R 80.90 4.057 .00776
* p < .05
** p < .01
*** p < .001
**** p < .0001 
**«*# p < .00001
TABLE 9
QUALIFICATIONS AND ACCEPTANCE SCHEMA
High Achievers/High Task D ifficu lty  
n = 28
Q ualifications u a £
• • _ 16.25
P - - 30.39 5.999 .00023
- - R 31.00 .259 1.00000
P - R 4 0 .0 0 4.243 .00575
- T - ■45.89 2.075 .15393
P T - 63.43 7.441 .00002
- T R 63.46 .013 1.00000
P T R 78.75 6.487 .00009
Acceptance u a £
_ 20.36
P - 33.57 5.083 .00128
- R 34.93 .523 .71423
P R 40.89 2.293 .11648
T - 44.07 1.224 .39451
P. T - 58.36 5.499 .00059
T R 63 .68 2.047 .15925













#* p < .01 
**# p < .001 
*#*# p < .0001
TABLE 10
QUALIFICATIONS AND ACCEPTANCE SCHEMA
Low Achievers/High Task D iffic u lty  
n = 29
Q ualifications u 2 £ Sig-.
— 11.4-5
- - R 28.69 9.560 .00000
P - - 29.17 .266 1.00000 N.S.
P - R 4-5-93 9.294 .00000 ###*■*
- T - 54.10 4.530 .00337
- T R 68.14 7.786 .00001
P T - 71.69 1.969 .17489 N.S.
P T R 87.90 8.989 .00000
Acceptance u 2 £ Sig.
_ 21.45 *■
P - - 35.69 8.555 .00000 ####*
- - R 39.86 2.505 .08737 N.S.
- T - 49.07 5.533 .00053 ###
P - R 52.48 2.049 .15856 N.S.
P T - 61.69 5.553 .00053
- T R 68.66 4.187 .00619
P T R 82.66 8.411 .00000
** p < .01 
*** p < .001 
**** p < .0001 




High and Low Achievers 
Q ualified Ratings
High Achievers (n = 58)
Personal
Achievement Task R elations H £  E
- - - 18.12
p _ - 28.17 6.094 .00007
- - R 29.52 .819 .56480
p - R 43.02 8.190 .00000
- T - 49.17 3.731 .01073
- T R 60.41 6.819 .00001
p T - 62.52 1.280 .36921
p T R 80.60 10.968 .00000
Low Achievers (n = 58)
- - - 15.14
P - - 28.38 9.312 .00000
- - R 31.14 1.941 .17526
P - R 44*55 9.431 .00000
-  • T - 52.03 5.261 .00046
- T R 68.76 11.766 .00000
P T - 70.16 .985 .48911
P T R 85*72 10.943 .00000
* p < .05
*** p < .001
**** p < .0001 











High and Low Achievers 
Acceptance Ratings
High_Achievers (n = 58)
Personal
Achievement Task Relations u £ £
- - - 21.43
p - - 28.36 3.79 .00953
- - R 30.95 1.48 .32023
p - R 42.48 6.31 .00004
- T - 44.52 1.12 .43292
p T - 57.14 6.91 .00001
- T R 61.71 2.50 .08220
p T R 78.62 9.26 .00000
Low Achievers (n = 58)
- - - 20.85
P - • - 34.05 9.44 .00000
- - R 39.21 3.69 .01162
P - R 49.31 7.22 .00000
- T ' - 49.81 .36 1.00000
P T - 62.06 8.75 .00000
- T R 70.16 5.80 .00013
P T R 81.78 8.30 .00000
* p < .05
** p < .01
*** p < .001
**** p < .0001















Tests o f C ell Means 




































PR Interaction Under Varied 
Task D iffic u lty  and Subject Achievement Conditions 
Q ualifications and Acceptance Ratings
Q ualification  Ratings
Cell Interaction n MS df F £ Sig
D1 A1 PR 29 48 .43 1 .56 .4589 N.S
D1 A2 PR 30 2509.07 1 20.52 .0001
###
d2 a, PR 29 10.35 1
00o* .7818 N.S,
D. A_ PR 28 143-04 1 1.02 .3222 N.S,
Acceptance Ratings
D1 A1 PR 29 188.28 1 1.05 .3132 N.S.
D1 A2 PR 30 2754.04 1 19.00 .0001 ####
D2 A1 PR 29 0.21 1 .00 .9638 N.S.
DP A2 PR 28 393.79 1 3.18 .0859 N.S.




High and Moderate Task D ifficu lty  Conditions 
Qualified Ratings
High Task D iffic u lty  (n = 57)




- - R 29.82 .033 1.00000 N.S.
p - R 43.51 9.154 .00000
- T - 50.07 4.387 .00301 ##
- T R 65.84 10.545 .00001
p T - 67.63 1.197 .40096 N.S.
p T R 83.40 10.545 .00000 *****
Moderate Task D iffic u lty  (n = 59)
- -  . - 19-36
P - - 26.83 4.715 .00149 #*
- - R 30.81 2.512 .08089 N.S.
P - R 44.05 8.358 .00000 *****
- T - 51.12 4-463 .00254 **
- T R 63.37 7.733 .00000 *****
P T - 65.08 1.079 .44839 N.S.
P T R 82.93 11.268 .00000 *****
** p < .01 
**** p < .0001
«**** p < .00001
TABLE 16
LEADERSHIP SCHEMA
High and Moderate Task D iffic u lty  Conditions 
Acceptance Ratings
High Task D iffic u lty  (n = 57)
p T R u a 2 Sig.
— _ _ 20.91
p - - 34.65 9.051 .00000 *****
- - R 37.44 1.838 .19909 N.S.
- T - 46.61 6 .040 .00008 ****
p - R 46.79 .119 1.00000 N.S.
p T - 60.05 8.734 .00000 *****
- T R 66.21 4.058 .00579 **
p T R 78.70 8.227 .00000 *****
Moderate Task D iffic u lty  (n = 59)
- - — 21.36
P - - 27.88 3.796 .00946 **
- - R 32.80 2.864 .04743 *
P - R 45.03 7.120 .00000 *****
- T - 47.69 1.549 .27803 N.S.
P T - 59.15 6.672 .00002 ****
- T R 65.66 3.790 .00957 **
P T R 81.64 9.303 .00000 *****
* p < .05
** p < .01 
**** p < .0001 
* * * * *  p  < .0 0 0 0 1
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TABLE 17
Correlation C oeffic ien ts  
S elf-Q u a lifica tion s Scores with Achievement Scores 
and Ratings for Candidates with 
Same Achievement Orientation
High Achievers (n -  58)
r 2, r F E
Self-R atings with Qualified .2054 .0422 .628 .6447
Self-R atings with Accepted .3451 .1191 1.927 .1184
S e lf  Ratings with Achievement 
Scores .0702 .0049 .297 .5879
Low Achievers ( n = 58)
Self-R atings with Q ualified .2411 .0581 .818 .5195
Self-R atings with Accepted .2570 .0660 • 937 •4498
S e lf  Ratings with Achievement 
Scores .4150 .1722 11.650 .0012







** p < .0 1
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In te rac t ion  of  
Achievement Motivation 
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CHAPTER FIVE 
analysis. Conclusions ̂ Recommendations
X ji Schema Structure and Leader Emergence
The purpose of this study was to investigate the 
content of the perceptual schema for emergent leader, and to 
determine whether level of task difficulty and the 
achievement orientation of the perceiver moderate the 
necessary and sufficient conditions for such a perception to 
be formed. Definitionally, minimal standards were 
established in this study for leader emergence: in order
for a candidate to emerge, the candidate must be perceived 
as minimally qualified and minimally acceptable as leader. 
This study has identified separate schema for qualified 
leader and acceptable leader. Of these, the schema for 
leader acceptance is more stringent.
Individuals who are perceived as qualified leaders 
demonstrate a high rating for task orientation. This 
perception is strengthened by the presence of a high 
personal achievement or relationships orientation. These 
factors are supplements to task orientation and enhance the 
perceived qualifications of the candidate. Individually, 
each supplemental factor has approximately the same power to 
enhance ratings. The three factors combined form the 
strongest perception of a qualified leader.
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The schema for leader acceptance is more demanding than 
the leader qualifications schema. Although task dominates 
this schema as well, relationships orientation is an 
important attribute to leader acceptance, yielding 
significantly higher acceptance ratings than achievement 
orientation.
The dependent measures of perceived leadership assess 
separate constructs. The qualifications measure asks 
subjects to indicate "To what degree is this candidate 
qualified to successfully lead your group?" The acceptance 
measure asks, "If this person became the leader, to what 
extent would this candidate be personally accepted by you?" 
While both measures are operationalized using the same three 
variables, the objective is to assess separate evaluative 
dimensions of the candidate profile formed by these factors. 
No definition was provided to subjects of the two measures. 
Indeed, the objective of the study was to discern the 
implicit definitions of "qualified leader" and "acceptable 
leader" as represented by the schema employed to make these 
judgments.
The dominance of task orientation as a core 
characteristic of leadership should not be surprising. 
Leadership research by Stogdill1 and Likert2 and others
1 R a l p h  M. S t o g d i l l ,  L e a d e r s h i p  a n d  S t r u c t u r e s  o f  
P e r s o n a l  I n t e r a c t i o n . (C o lu m b u s :  O h i o  S t a t e  U n i v e r s i t y ,
B u r e a u  o f  B u s i n e s s  R e s e a r c h ,  1 9 5 7 ) .
2R e n s i s  L i k e r t ,  New P a t t e r n s  o f  M an ag em en t  (New Y o rk :  
McGraw H i l l ,  1 9 6 1 ) .
138
i d e n t i f i e d  e q u i v a l e n t s  o f  t a s k  o r i e n t a t i o n  a n d  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  a s  c r i t i c a l  l e a d e r s h i p  c o n s t r u c t s .  R e c e n t  
e v i d e n c e  s u p p o r t s  t a s k  o r i e n t a t i o n  a s  d o m i n a n t  o v e r  o t h e r  
l e a d e r s h i p  f a c t o r s ,  i n c l u d i n g  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n . 3 
I n  t h e s e  r e c e n t  s t u d i e s ,  F i e d l e r ' s  LPC s c a l e  w a s  e m p l o y e d  t o  
m e a s u r e  p e r s o n a l i t y  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  e m e r g i n g  l e a d e r s .  I n  
b o t h  s t u d i e s ,  low  LPC ( h i g h  t a s k  o r i e n t e d )  i n d i v i d u a l s  
e m e r g e d  a s  l e a d e r s  a n d  r e c e i v e d  h i g h e r  r a t i n g s  a s  p r e f e r r e d  
l e a d e r  i n  g o a l - d i r e c t e d  g r o u p s .
T h e  f a c t  t h a t  t a s k  o r i e n t a t i o n  a l o n e  i s  s u f f i c i e n t  t o  
f o r m  t h e  p e r c e p t i o n  o f  q u a l i f i e d  l e a d e r  i n  g o a l - d i r e c t e d  
s i t u a t i o n s  i s  o f  i n t e r e s t .  N e i t h e r  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  n o r  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  a r e  n e c e s s a r y  t o  
f o r m  t h e  p e r c e p t i o n ,  a l t h o u g h  t h e y  d o  s t r e n g t h e n  i t .
Of e v e n  g r e a t e r  i n t e r e s t  i s  t h e  f i n d i n g  t h a t  t h e  s c h e m a  
f o r  l e a d e r  a c c e p t a n c e  i s  m ore  r i g o r o u s  t h a n  t h e  s c h e m a  f o r  
q u a l i f i e d  l e a d e r ,  r e q u i r i n g  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  o r  
p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  t o  b e  p e r c e i v e d  a s  a n  
a c c e p t a b l e  l e a d e r .  G i v e n  t h e  d e f i n i t i o n  o f  a n  e m e r g e n t  
l e a d e r  a s  o n e  who i s  b o t h  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t e d ,  
p r o s p e c t i v e  l e a d e r s  s h o u l d  t a k e  n o t e  o f  t h e s e  f i n d i n g s .  The  
i m p l i c a t i o n  i s  t h a t  a c c e p t a n c e  b y  o t h e r  m em bers  o f  t h e  g r o u p  
i s  a  m ore  i m p o r t a n t  f a c t o r  t h a n  p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  f o r
3
C r a i g  E r i c  S c h n e i e r ,  "T h e  C o n t i n g e n c y  Model  o f  
L e a d e r s h i p :  An E x t e n s i o n  t o  E m e r g e n t  L e a d e r s h i p  a n d
L e a d e r ' s  S e x , "  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d Human P e r f o r m a n c e  
21 ( 1 9 7 8 ) :  2 2 0 - 2 3 9 ;  a l s o ,  C r a i g  E r i c  S c h n e i e r  a n d  K a t h r y n
B a r t o l ,  "S e x  E f f e c t s  i n  E m e r g e n t  L e a d e r s h i p , "  J o u r n a l  o f  
A p p l i e d  P s y c h o l o g y  65 ( 1 9 8 0 ) :  3 4 1 - 3 4 5 .
139
l e a d e r  e m e r g e n c e  f r o m  t h e  g r o u p .  T h i s  f i n d i n g  s u b s t a n t i a t e s  
o n e  o f  t h e  i m p l i c i t  a s s u m p t i o n s  u n d e r g i r d i n g  t h i s  s t u d y ,  
n a m e l y ,  t h a t  g r o u p s  a l l o w  m em bers  t o  e m e r g e  a s  l e a d e r s .  I t  
i s  a c t i o n  b y  t h e  g r o u p  r a t h e r  t h a n  a c t i o n  b y  t h e  p r o s p e c t i v e  
l e a d e r  w h i c h  e n a b l e s  l e a d e r s  t o  e m e r g e .
T h e  f i n d i n g  t h a t  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  i n t e r a c t s  w i t h  
t a s k  f o r  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s ,  w h i l e  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  i n t e r a c t s  w i t h  t a s k  f o r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  
a l i g n s  w i t h  t h e  e s t a b l i s h e d  a s s o c i a t i o n s  o f  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  w i t h  g o a l - d i r e c t e d  b e h a v i o r ,  a n d  r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  w i t h  g r o u p  a c c e p t a n c e .  The  t h e o r e t i c a l  b a s i s  
f o r  t h e s e  a s s o c i a t i o n s  a n d  t h e  i n t e r a c t i o n s  f o u n d  i s  r e a d i l y  
a p p a r e n t .  The i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  a n d  
t a s k  o r i e n t a t i o n  i s  m o s t  l i k e l y  d u e  t o  t h e  s h a r e d  g o a l  
o r i e n t a t i o n  o f  t h e s e  c o n s t r u c t s .  I t  i s  r e a s o n a b l e  t o  
a n t i c i p a t e  t h a t  t h e  p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  o f  a  t a s k  
o r i e n t e d  l e a d e r  w o u l d  b e  e n h a n c e d  b y  a  p e r s o n a l  o r i e n t a t i o n  
t o w a r d  s u c c e s s  a n d  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  c l e a r  g o a l s  w i t h  
t a n g i b l e  r e w a r d s . 4 S i m i l a r l y ,  t h e  i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  t a s k  
a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  a n d  t h e i r  j o i n t  i n f l u e n c e  o n  
l e a d e r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  i s  a l s o  u n d e r s t a n d a b l e .  The  
p e r c e i v e d  a c c e p t a b i l i t y  o f  a  t a s k  o r i e n t e d  l e a d e r  s h o u l d  b e  
e n h a n c e d  by  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  b e h a v i o r s  w h i c h  a r e
4J o h n  B. M i n e r ,  T h e o r i e s  o f  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  
( H i n s d a l e ,  I l l i n o i s :  D r y d e n  P r e s s ,  1 9 8 0 ) :  4 9 .
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s u p p o r t i v e  o f  g r o u p  m em bers  a n d  b o n d  t h e  i n f r a s t r u c t u r e  o f  
t h e  g r o u p  t o g e t h e r . 5
I s  t h e  c o g n i t i v e  s c h e m a  f o r  q u a l i f i e d  l e a d e r  w h i c h  
f o r m s  t h e  b a s i s  o f  p e r c e i v e d  l e a d e r s h i p  s i g n i f i c a n t l y  
i n f l u e n c e d  by  c o n t i n g e n c y  v a r i a b l e s ?  P r i o r  r e s e a r c h  o n  t h e  
s u s c e p t i b i l i t y  o f  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a  t o  i n f l u e n c e  b y  
m o d e r a t i n g  v a r i a b l e s  i s  m i x e d .  Two h y p o t h e s e s  p e r t a i n ,  e a c h  
o f  w h i c h  h a s  r e c e i v e d  some s u p p o r t .  The  f i r s t  s u g g e s t s  t h a t  
c o g n i t i v e  s c h e m a t a  a r e  b r o a d  s o c i a l  c o n s t r u c t s  n o t  e a s i l y  
i n f l u e n c e d  by  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s . 6 The  s e c o n d  
s u g g e s t s  t h a t  s c h e m a t a  a r e  o r g a n i z a t i o n ,  j o b ,  a n d  i n d i v i d u a l  
s p e c i f i c  a n d  c a n  b e  i n f l u e n c e d  b y  i n t e r v e n i n g  v a r i a b l e s . ?
The  f i n d i n g s  o f  t h i s  s t u d y  t e n d  t o  s u p p o r t  t h e  e a r l i e r  
f i n d i n g s  o f  W e i s s  a n d  A d l e r  t h a t  l e a d e r s h i p  i s  a  s o c i a l  
c o n s t r u c t  n o t  e a s i l y  i n f l u e n c e d  by  c o n t i n g e n c y  v a r i a b l e s .  
W h i l e  some i n t e r a c t i o n s  w e r e  f o r m e d  w i t h  m o d e r a t o r  
v a r i a b l e s ,  t h e  a c t u a l  i m p a c t  o f  t h e  m o d e r a t o r s  o n  t h e  
o r d e r i n g  s t r u c t u r e  o f  t h e  s c h e m a t a  w a s  m i n i m a l .
T h i s  i s  a n  i m p o r t a n t  p o i n t .  T a s k  d i f f i c u l t y  a n d  t h e  
p e r c e i v e r ' s  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  d i d  i n t e r a c t  w i t h
5
J y u j i  M isu m i  a n d  F u m i y a s u  S e k i ,  " E f f e c t s  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  on  t h e  E f f e c t i v e n e s s  o f  L e a d e r s h i p  
P a t t e r n s , "  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y  16 ( 1 9 7 1 ) :  5 1 -
5 9 .
^Howard  M. W e i s s  a n d  S ey m o u r  A d l e r ,  " C o g n i t i v e  
C o m p l e x i t y  a n d  t h e  S t r u c t u r e  o f  I m p l i c i t  L e a d e r s h i p  
T h e o r i e s , "  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y  66  ( 1 9 8 1 ) :  5 9 - 7 8 .
7
B obby  J .  C a l d e r ,  "An A t t r i b u t i o n  T h e o r y  o f  
L e a d e r s h i p , "  i n  B a r r y  M. S ta w  a n d  G e r a l d  R. S a l a n c i k ,  Mew 
D i r e c t i o n s  i n _ O r q a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  ( C h i c a g o :  S t .  C l a i r
P r e s s ,  1 9 7 7 ) :  1 7 9 - 2 0 4 ,
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p r o f i l e  v a r i a b l e s  i n  t h e  d e t e r m i n a t i o n  o f  c a n d i d a t e  r a t i n g s .  
T h e r e f o r e ,  i t  m u s t  b e  a c k n o w l e d g e d  t h a t  t h e y  d o  i n f l u e n c e  
l e a d e r s h i p  r a t i n g s .  H o w e v e r ,  t h e  i n f l u e n c e  a s s o c i a t e d  w i t h  
t h e  i n t e r a c t i o n s  i s  m i n i m a l .  T h i s  c o n c l u s i o n  i s  b a s e d  u p o n  
a n  e x a m i n a t i o n  o f  t h e  s c h e m a  s t r u c t u r e s  t h e m s e l v e s .  I n  o n l y  
o n e  c a s e  w a s  t h e  o r d e r i n g  o f  a  s c h e m a  c h a n g e d  d u e  t o  t h e  
i n f l u e n c e  o f  m o d e r a t o r  v a r i a b l e s .  I n  a l l  o t h e r  c a s e s ,  t h e  
i n f l u e n c e  w a s  i n s u f f i c i e n t  t o  a l t e r  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  
s c h e m a .  Any i n f l u e n c e  a s s o c i a t e d  w i t h  t h e  i n t e r a c t i o n s  w as  
a b s o r b e d  i n  t h e  n u m e r i c a l  r a n g e  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  
c a n d i d a t e  p r o f i l e  s c o r e s  w h i c h  p r o v i d e d  s t r u c t u r e  t o  t h e  
s c h e m a .
The  s t a b i l i t y  o f  t h e s e  c o g n i t i v e  s c h e m a t a  a l s o  
c o r r e s p o n d s  w i t h  W e i s s  a n d  A d l e r ' s  f i n d i n g s  t h a t  t h e  f a c t o r  
s t r u c t u r e  o f  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a  i s  n o t  i n f l u e n c e d  b y  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s  s u c h  a s  c o g n i t i v e  
c o m p l e x i t y .  T h e  s t a b i l i t y  o f  t h e  s c h e m a t a  i n  t h i , s  s t u d y  may 
b e  d u e  t o  t h e  p o w e r  o f  e a c h  o f  t h e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  
e m p l o y e d .  E a c h  d e m o n s t r a t e d  e x t r a o r d i n a r i l y  h i g h  
s i g n i f i c a n c e  l e v e l s  a s  m a i n  e f f e c t s ,  i n d i c a t i n g  s t r o n g  
o p e r a t i o n a l i z a t i o n  i n  t h e  d e s i g n .
A l l  o f  t h i s  s u g g e s t s  t h a t  t h e  t h r e e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  
e m p l o y e d  a r e  c o r e  c o n s t r u c t s  f o r  c o g n i t i v e  s c h e m a t a  
a s s o c i a t e d  w i t h  l e a d e r s h i p .  The  c e n t r a l i t y  o f  t h e  
c o n s t r u c t s  may p r e c l u d e  a n y  s i g n i f i c a n t  i n d u c i b l e  i n f l u e n c e  
b y  m o d e r a t i n g  v a r i a b l e s .  The  m a g n i t u d e  o f  t h e  P s t a t i s t i c s  
a s s o c i a t e d  w i t h  t h e s e  f a c t o r s  s u g g e s t s  a s  m u ch .  P e r h a p s  i n
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a d d i t i o n a l  t e s t s  u s i n g  o t h e r  s u p p l e m e n t a l  v a r i a b l e s  w i t h  
l e s s  c e n t r a l i t y ,  t h e  i n f l u e n c e  o f  m o d e r a t o r s  may b e  m ore  
s i g n i f i c a n t .  A d d i t i o n a l  q u a l i t i e s  o f  t h e  t a s k  a n d  o t h e r  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s  may b e  m o re  i n f l u e n c e d  by  
m o d e r a t o r s .  As f u t u r e  i n v e s t i g a t i o n s  move m o re  t o w a r d  t h e  
b o u n d a r i e s  o f  t h e  s c h e m a ,  t h e  p o s s i b l e  i n f l u e n c e  o f  
m o d e r a t o r s  b e c o m e s  m ore  p l a u s i b l e .
A l t h o u g h  t h e s e  s c h e m a t a  a r e  n o t  n o t a b l y  i n f l u e n c e d  b y  
s i t u a t i o n a l  m o d e r a t o r s ,  a c t u a l  r a t i n g s  f o r  q u a l i f i e d  a n d  
a c c e p t a b l e  l e a d e r  a r e .  T h e  i n f l u e n c e  o f  m o d e r a t o r s  on  
l e a d e r  r a t i n g s  w i l l  b e  r e v i e w e d  s h o r t l y .
W h i l e  t h e  f i n d i n g s  o f  t h i s  s t u d y  a p p e a r  t o  b e  i n  d i r e c t  
o p p o s i t i o n  t o  t h e  c u r r e n t  s t r e a m  o f  r e s e a r c h  o n  c o n t i n g e n c y  
l e a d e r s h i p ,  t h i s  may n o t  b e  s o .  R a t h e r ,  d i f f e r e n t  
c o n s t r u c t s  a r e  s e r v i n g  a s  t h e  d e p e n d e n t  m e a s u r e s .  
C o n t e m p o r a r y  l e a d e r s h i p  t h e o r i e s  a n d  r e s e a r c h  f i n d i n g s  
d o c u m e n t  s i t u a t i o n a l  c o n s t r u c t s  a s  p o w e r f u l  v a r i a b l e s  
i n f l u e n c i n g  l e a d e r  p e r f o r m a n c e  a n d  t a s k  g r o u p  e f f e c t i v e n e s s .  
W h i l e  m o s t  l e a d e r s h i p  r e s e a r c h  h a s  e m p l o y e d  l e a d e r  
p e r f o r m a n c e  r a t i n g s  a s  t h e  d e p e n d e n t  m e a s u r e ,  t h i s  s t u d y  i s  
w o r k i n g  w i t h  t h e  p e r c e p t u a l  m e a s u r e  o f  l e a d e r  
q u a l i f i c a t i o n s .  S u b j e c t s  i n  t h i s  s t u d y  w e r e  a s k e d  t o  
e v a l u a t e  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  o f  c a n d i d a t e s  f o r  l e a d e r s h i p ,  
n o t  t h e i r  s p e c i f i c  p e r f o r m a n c e s  o n  a  l e a d e r  t a s k .  T h e  f a c t  
t h a t  t h e  s t a t e m e n t s  u s e d  t o  o p e r a t i o n a l i z e  t h e  l e a d e r s h i p  
f a c t o r s  w e r e  f r a m e d  t o  r e f l e c t  p r i o r  b e h a v i o r  o f  t h e
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c a n d i d a t e  d o e s  n o t  r e a l l y  m a t t e r .  The  s t u d y  i s  m e a s u r i n g  
p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s ,  n o t  a c t u a l  p e r f o r m a n c e .
S e e k i n g  t h e  b o u n d a r i e s  o f  l e a d e r s h i p  s c h e m a  w a s  o n e  o f  
t h e  o b j e c t i v e s  o f  t h i s  s t u d y .  C l o s e r  t o  t h e  b o u n d a r i e s  o f  a  
s c h e m a ,  t h e  s c h e m a  b e c o m e s  m o re  i l l - d e f i n e d .  I n  t h i s  
r e g a r d ,  t h e  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  x r e l a t i o n s h i p s  x t a s k  
d i f f i c u l t y  (PRD) a n d  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  x r e l a t i o n s h i p s  x 
t a s k  d i f f i c u l t y  x a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  (PRDA) i n t e r a c t i o n s  
a r e  o f  p a r t i c u l a r  i n t e r e s t .  T h e s e  i n t e r a c t i o n s  w e r e  
s i g n i f i c a n t  f o r  b o t h  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  
I n  m o s t  c a s e s ,  t h e  i n t e r a c t i o n s  w e r e  t r a c e a b l e  t o  h i g h  
a c h i e v e r s  e v a l u a t i n g  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  x r e l a t i o n s h i p s  
(PR) p r o f i l e s  u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s .  No 
r e a d y  e x p l a n a t i o n  i s  a v a i l a b l e  i n  t h e  r e s e a r c h  t o  c l a r i f y  
t h e  i m p o r t a n c e  o f  t h i s  f i n d i n g .
W i t h  o n e  e x c e p t i o n ,  t h e  o n l y  i n t e r a c t i o n s  i n v o l v i n g  
m o d e r a t o r  v a r i a b l e s  e n g a g e d  s u p p l e m e n t a l  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  
a n d  n o t  t a s k  o r i e n t a t i o n ,  t h e  d o m i n a n t  c h a r a c t e r i s t i c .
T h e s e  i n t e r a c t i o n s  s u g g e s t  t h a t  a s  o n e  moves  away f r o m  t h e  
c o r e  o f  t h e  s c h e m a ,  s u p p l e m e n t a l  f a c t o r s  o f  t h e  s c h e m a  a r e  
m o re  s u s c e p t i b l e  t o  i n f l u e n c e  b y  m o d e r a t o r s .  S u c h  a  p a t t e r n  
o f  i n t e r a c t i o n s  w o u l d  s u p p o r t  t h e  t h e o r i z e d  f u z z i n e s s  a t  t h e  
e d g e  o f  t h e  s c h e m a .  C l a r i t y  o f  p e r c e p t i o n  i s  a  
c h a r a c t e r i s t i c  r e s e r v e d  f o r  c o r e  f a c t o r s  o f  t h e  s c h e m a .
T h e s e  o b s e r v a t i o n s  s u g g e s t  a  h i e r a r c h y  o f  l e a d e r s h i p  
f a c t o r s  w i t h i n  t h e  s c h e m a  w i t h  t a s k  o r i e n t a t i o n  a s  t h e  c o r e  
c h a r a c t e r i s t i c  a n d  t h e  s u p p l e m e n t a l  c h a r a c t e r i s t i c s  m o v in g
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o u t w a r d  t o w a r d s  t h e  b o u n d a r i e s  o f  t h e  s c h e m a .  As a d d i t i o n a l  
l e a d e r s h i p  f a c t o r s  a r e  i n t e g r a t e d  i n t o  t h e  s c h e m a  i t  w i l l  
becom e  m ore  c o m p l e x  a n d  t h e  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p  may b e  
m ore  i n f l u e n c e d  b y  m o d e r a t i n g  v a r i a b l e s .
T h e  p r e s e n c e  o f  a  h i e r a r c h y  s u g g e s t s  t h a t  p a r t i c u l a r  
f o r m s  o f  c o g n i t i v e  a c t i v i t y  may b e  o p e r a t i n g .  When s u b j e c t s  
a r e  a s s e s s i n g  l e a d e r  d i m e n s i o n s ,  do  t h e y  c o g n i t i v e l y  p r o c e s s  
l e a d e r  v a r i a b l e s  h i e r a r c h i c a l l y  o r  s i m u l t a n e o u s l y ?  A 
h i e r a r c h i c a l  s t r u c t u r e  s u g g e s t s  t h a t ,  a c r o s s  s i t u a t i o n s ,  
s u b j e c t s  u s e  c o n s t a n t  w e i g h t s  f o r  t h e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s .
The  h i e r a r c h y  i s  s t a b l e .  A l t e r n a t i v e l y ,  t h e  w e i g h t s  may 
c h a n g e  d e p e n d i n g  u p o n  t h e  s i t u a t i o n ,  s u g g e s t i n g  s i m u l t a n e o u s  
p r o c e s s i n g  w h i c h  a c c o u n t s  f o r  s i t u a t i o n a l  v a r i a n c e s .
F u r t h e r  r e s e a r c h  i s  n e e d e d  t o  c l a r i f y  t h e  c o g n i t i v e  
p r o c e s s e s  e n g a g e d  i n  l e a d e r  p e r c e p t i o n  f o r m a t i o n .
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C o n s t r u c t i o n  o f  t h e  t a s k  d i f f i c u l t y  s t a t e m e n t  f o r  u s e  
i n  t h i s  s t u d y  i n c o r p o r a t e d  t h e  d i m e n s i o n s  o f  F i e d l e r ' s  
s i t u a t i o n a l  f a v o r a b i l i t y ,  a s  w e l l  a s  a d d i t i o n a l  v a r i a b l e s  t o  
a m p l i f y  t h e  s c o p e  a n d  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  t a s k .  T a s k  
d i f f i c u l t y ,  a s  o p e r a t i o n a l i z e d ,  w a s  b r o a d l y  e q u i v a l e n t  t o  
F i e d l e r ' s  s i t u a t i o n a l  f a v o r a b i l i t y ,  a  c e n t r a l  c o n c e p t  i n
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c o n t i n g e n c y  t h e o r i e s  o f  l e a d e r s h i p .  I t  i s  t h e r e f o r e  
s u r p r i s i n g  t o  f i n d  v e r y  few  s i g n i f i c a n t  e f f e c t s  f o r  t a s k  
d i f f i c u l t y  i n  t h i s  r e s e a r c h .  The o n l y  i n d i c a t i o n  t h a t  t a s k  
d i f f i c u l t y  may h a v e  m o d e r a t i n g  e f f e c t s  i s  i t s  p r e s e n c e  i n  
t h e  PRD a n d  PRDA i n t e r a c t i o n s .
T h e  s e l e c t i o n  o f  d e p e n d e n t  m e a s u r e s  may b e  t h e  r e a s o n  
f o r  t h e  l a c k  o f  s t r o n g  c o n f i r m a t o r y  r e s u l t s .  I n  t h e  F i e d l e r  
s t u d i e s ,  t h e  d e p e n d e n t  m e a s u r e  o f  l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  w a s  
g r o u p  p e r f o r m a n c e .  I n  t h i s  s t u d y ,  t h e  d e p e n d e n t  m e a s u r e s  
w e r e  p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  l e a d e r  a c c e p t a n c e .  W h i l e  
t a s k  d i f f i c u l t y  may m o d e r a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  l e a d e r  
b e h a v i o r  a n d  g r o u p  p e r f o r m a n c e ,  i t  h a s  l i m i t e d  e f f e c t  i n  
m o d e r a t i n g  p e r c e p t i o n s  o f  c a n d i d a t e s  i n  t h e  l e a d e r  s e l e c t i o n  
p r o c e s s .  I n  l e a d e r s h i p  r e s e a r c h ,  t h e  m o d e r a t i n g  e f f e c t s  o f  
t a s k  d i f f i c u l t y  a p p e a r  t o  b e  a s s o c i a t e d  m ore  w i t h  r e a l - t i m e  
l e a d e r  e f f e c t i v e n e s s  t h a n  w i t h  l e a d e r  s e l e c t i o n .
T h e  i m p l i c a t i o n  i s  t h a t  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  i s  
e i t h e r  d i s c o u n t e d  i n  l e a d e r  p e r c e p t i o n  p r o c e s s e s ,  o r  t h e  
d i f f i c u l t y  o f  t h e  t a s k  i s  a s s i m i l a t e d  i n t o  t h e  g e n e r a l  
s c h e m a  f o r  l e a d e r s h i p .  One p o s s i b l e  c o n c l u s i o n  i s  t h a t  
t h o s e  r e s p o n s i b l e  f o r  t h e  s e l e c t i o n  o f  l e a d e r s  s e e k  t h e  same 
c h a r a c t e r i s t i c s  i n  l e a d e r s  r e g a r d l e s s  o f  t h e  f a v o r a b i l i t y  o f  
t h e  t a s k .  W h i l e  t h e  p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  a n d  
a c c e p t a b i l i t y  o f  l e a d e r s  i s  n o t  s t r o n g l y  m o d e r a t e d  b y  t a s k  
d i f f i c u l t y ,  t h e  a c t u a l  e f f e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s  may b e .
T h e r e  a r e ,  o f  c o u r s e ,  s e v e r a l  c o n s i d e r a t i o n s  w h i c h  
m i t i g a t e  s o  f i r m  a  c o n c l u s i o n .  F i r s t ,  t h e  a c t u a l
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o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  t h e  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n s t r u c t  may h a v e  
b e e n  w e a k .  T h i s  i s  p l a u s i b l e  a s  n o  m a in  e f f e c t  w a s  f o u n d  
f o r  t a s k  d i f f i c u l t y  e v e n  t h o u g h  s u b j e c t s '  e v a l u a t i o n s  o f  t h e  
d i f f i c u l t y  l e v e l  d i f f e r e n c e s  w a s  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t .  
S e c o n d ,  t h e  s t u d y  d i d  n o t  t e s t  a  p l e n t i f u l  r a n g e  o f  t a s k s .  
O n l y  o n e  s p e c i f i c  t a s k  s t a t e m e n t  w a s  e m p l o y e d ,  w i t h  tw o  
l e v e l s  o p e r a t i o n a l i z e d .  N o t h i n g  w a s  s a i d  n o r  c a n  
c o n c l u s i o n s  b e  d r a w n  a b o u t  s i m i l a r  t a s k s  o f  c o n s i d e r a b l e  
d i f f e r e n c e s  i n  d i f f i c u l t y ,  o r  a b o u t  d i s s i m i l a r  t a s k s .  I n  
t h i s  s t u d y ,  t h e  a l t e r a t i o n  i n  t a s k  s t a t e m e n t s  w a s  q u i t e  
s m a l l ,  r e a l l y ,  a n d  w as  r e p r e s e n t e d  a s  h i g h l y  d i f f i c u l t  a n d  
m o d e r a t e l y  d i f f i c u l t .  T h i r d ,  t h e  e c o l o g i c a l  v a l i d i t y  o f  t h e  
t a s k  u s e d  i s  c o n t e x t u a l l y  s p e c i f i c  t o  t h e  s a m p l e  e m p l o y e d .
I t  w a s  n o t  a  p r o b l e m  e n c o u n t e r e d  b y  a l l  l e a d e r s  i n  a l l  
g r o u p s .  T h u s ,  t h e  g e n e r a l i z a b i l i t y  o f  t h e s e  r e s u l t s  i s  
l i m i t e d .  I n  t h e  n a r r o w e s t  s e n s e ,  t h e  l e a s t  t h a t  c a n  b e  s a i d  
w i t h  c e r t a i n t y  i s  t h a t  f o r  t h i s  s a m p l e  f a c e d  w i t h  t h i s  
s p e c i f i c  o p e r a t i o n a l i z e d  p r o b l e m ,  d i f f e r e n c e s  i n  l e v e l  o f  
t a s k  d i f f i c u l t y  w e r e  n o t  m e a n i n g f u l .  Of c o u r s e ,  i t  c a n  b e  
a r g u e d  t h a t  f o r  a n y  l e a d e r  f a c i n g  a  c o n t e x t u a l l y  s p e c i f i c  
t a s k ,  e c o l o g i c a l  v a l i d i t y  c a n  b e  i n h e r e n t  i n  t h e  p r o b l e m  
s t a t e m e n t .  O n l y  when  t h e  p r o b l e m  s t a t e m e n t s  t h e m s e l v e s  a r e  
m o s t  g e n e r a l  c a n  t h e  c o n t e x t u a l  d i f f i c u l t y  i s s u e  b e  
c i r c u m v e n t e d .
The  c o n c l u s i o n  d r a w n  i s  t h a t  t h e  r e s u l t s  f o u n d  may b e  
r e a s o n a b l y  g e n e r a l i z a b l e  f o r  t a s k - o r i e n t e d  l e a d e r h i p  w i t h i n  
t h e  p r o f e s s i o n a l  g r o u p  s t u d i e d .  I t  i s  a n t i c i p a t e d  t h a t
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d i f f e r e n c e  s c h e m a  may e x i s t  f o r  t a s k - o r i e n t e d  l e a d e r s h i p  i n  
d i f f e r e n t  p r o f e s s i o n a l  g r o u p s ,  s a y  a c c o u n t a n t s  o r  m i n i s t e r s ,  
o r  t h a t  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  s c h e m a  w i l l  c h a n g e  d e p e n d i n g  
u p o n  t h e  l e a d e r s h i p  t a s k  p r e s e n t e d .  F o r  e x a m p l e ,  w e r e  t h e  
t a s k  d i f f i c u l t y  s t a t e m e n t  o p e r a t i o n a l i z e d  t o  i n d i c a t e  t h e  
d o m i n a n t  p r o b l e m  f a c i n g  t h e  l e a d e r  t o  b e  r e b u i l d i n g  a  
s t r i f e - t o r n  g r o u p  w h e r e  c o o p e r a t i v e  w o r k i n g  a r r a n g e m e n t s  h a d  
b r o k e n  dow n,  t h e  s c h e m a  g e n e r a t e d  m i g h t  show r e l a t i o n s h i p s  
o r i e n t a t i o n  a s  t h e  d o m i n a n t  f a c t o r  f o r  l e a d e r  e m e r g e n c e  w i t h  
t a s k  o r i e n t a t i o n  a s  a  s u p p l e m e n t a l  c h a r a c t e r i s t i c .
 A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n
T h e r e  i s  a  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  i n  t h e  l e a d e r  
a c c e p t a n c e  r a t i n g s  g i v e n  b y  h i g h  a n d  lo w  a c h i e v e r s ;  a n d  
t h e i r  r a t i n g s  d i f f e r e n c e s  f o r  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  a p p r o a c h  
s i g n i f i c a n c e .  A d d i t i o n a l l y ,  s u b j e c t  a c h i e v e m e n t  l e v e l ,  f o r m s  
a  t w o - w a y  i n t e r a c t i o n  w i t h  o n e  o f  t h e  t h r e e  l e a d e r s h i p  
f a c t o r s ,  s u g g e s t i n g  t h a t  a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  m o d e r a t e s  
l e a d e r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  a n d  p e r c e i v e d  q u a l i f i c a t i o n s  u n d e r  
l i m i t e d ,  s p e c i f i e d  c o n d i t i o n s .  H o w e v e r ,  t h e  i m p a c t  on  
s c h e m a  s t r u c t u r e  i s  n e g l i g i b l e .  I n  f a c t ,  t h e r e  a r e  no  
a l t e r a t i o n s  i n  s c h e m a  s t r u c t u r e  a c r o s s  a c h i e v e m e n t  
c o n d i t i o n s ,  a l t h o u g h  r a t i n g s  b y  h i g h  a c h i e v e r s  a r e  m ore  
c o n s e r v a t i v e  t h a n  t h o s e  g i v e n  b y  l o w  a c h i e v e r s .
One f i n d i n g  o f  i n t e r e s t  i s  t h e  r a t i n g s  d i f f e r e n c e s  by  
lo w  a c h i e v e r s  u n d e r  v a r i e d  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s .
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R e g a r d l e s s  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  l e v e l ,  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  
c a n d i d a t e s  r e c e i v e d  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s .  
A l t h o u g h  t h e  d i f f e r e n c e s  w e r e  n o t  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t ,  
u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  l o w  a c h i e v e r s  
r a t e d  t h e  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  c a n d i d a t e  a s  m o re  q u a l i f i e d  
b u t  p r e f e r r e d  t h e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t e d  c a n d i d a t e  u n d e r  h i g h  
t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s .
T h e s e  f i n d i n g s  a r e  i n  a c c o r d  w i t h  h y p o t h e s i z e d  
o u t c o m e s .  Low n e e d  a c h i e v e r s  s e e k  t o  a v o i d  f a i l u r e  r a t h e r  
t h a n  a c h i e v e  s u c c e s s .  When p l a c e d  i n  a n  a c h i e v e m e n t -  
o r i e n t e d  e n v i r o n m e n t ,  t h e y  w i l l  s e e k  t o  f i n i s h  t h e  t a s k  a t  
t h e  e a r l i e s t  p o s s i b l e  m o m e n t .  I n  t h e  i n t e r i m ,  t h e y  w i l l  
r e q u i r e  s u p p o r t  f r o m  a l e a d e r  t o  a i d  t h e i r  c o n t i n u i n g  
p e r f o r m a n c e . 8 M is u m i  a n d  S e k i 9 f o u n d  t h a t  a  h i g h  
p e r f o r m a n c e ,  h i g h  m a i n t e n a n c e  l e a d e r s h i p  s t y l e  w a s  m o s t  
e f f e c t i v e  f o r  g e n e r a t i n g  s a t i s f a c t i o n  i n  lo w  a c h i e v e m e n t  
g r o u p s .  W h i l e  a  h i g h  p e r f o r m a n c e  s t y l e  w a s  m o s t  p r o d u c t i v e  
f o r  g r o u p s  o f  lo w  a c h i e v e r s ,  i t  a l s o  g e n e r a t e d  t h e  m o s t  
h o s t i l i t y .
I t  s e e m s  t h a t  u n d e r  h i g h  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s ,  
low  a c h i e v e r s  i n  t h i s  s t u d y  p e r c e i v e d  h i g h  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t e d  l e a d e r s  a s  m o re  q u a l i f i e d  o n  t h e  b a s i s  t h a t  t h e y  
a r e  t h e  o n e s  m o s t  l i k e l y  t o  c o m p l e t e  t h e  t a s k  e x p e d i t i o u s l y ,  
t h e r e b y  r e d u c i n g  t h e  e x p o s u r e  t o  r i s k .  H o w e v e r ,  i n  t h e  f a c e  
o f  s u c h  r i s k s ,  t h e  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  l e a d e r  i s  m o re
O
A t k i n s o n  a n d  F e a t h e r  ( 1 9 6 6 ) .
9M isu m i  a n d  S e k i  ( 1 9 7 1 ) .
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a c c e p t a b l e ,  p r e s u m a b l y  b e c a u s e  o f  t h e  p e r s o n a l  s u p p o r t  
o f f e r e d  b y  t h i s  t y p e  o f  l e a d e r .  T h e s e  f i n d i n g s  c o r r o b o r a t e  
t h e  r e s u l t s  o b t a i n e d  b y  M isu m i  a n d  S e k i . 10
T h e y  d o  n o t ,  h o w e v e r ,  c o r r e s p o n d  w i t h  o t h e r  r e s e a r c h  
e v i d e n c e  o n  f a i l u r e - t h r e a t e n e d  p e r s o n a l i t i e s .  F o r  t h e s e  
i n d i v i d u a l s ,  t h e  l e v e l  o f  r i s k  i s  m a x i m i z e d  u n d e r  m o d e r a t e ,  
n o t  h i g h ,  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s .  T he  f i n d i n g  t h a t  t h e  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t e d  l e a d e r  i s  p e r c e i v e d  a s  m o re  q u a l i f i e d  
u n d e r  m o d e r a t e  t a s k  d i f f i c u l t y  c o n d i t i o n s  d o e s  n o t  
c o r r e s p o n d  w i t h  e s t a b l i s h e d  u n d e r s t a n d i n g s  o f  t h e  
p r e f e r e n c e s  o f  f a i l u r e - t h r e a t e n e d  p e r s o n a l i t i e s .  Were  t h e  
d i f f e r e n c e s  i n  s c o r e s  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t ,  t h i s  w o u l d  
w a r r a n t  f u r t h e r  e x a m i n a t i o n .
The  i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  a c h i e v e m e n t  l e v e l  a n d  t a s k  
o r i e n t a t i o n  i s  a l s o  o f  i n t e r e s t .  F o r ' q u a l i f i c a t i o n s  
r a t i n g s ,  h i g h  t a s k  o r i e n t a t i o n  w a s  e v a l u a t e d  m o re  p o s i t i v e l y  
by  lo w  a c h i e v e r s  t h a n  h i g h  a c h i e v e r s ,  a n d  t h e  i n t e r a c t i o n  
b e t w e e n  t a s k  o r i e n t a t i o n  a n d  a c h i e v e m e n t  l e v e l  w as  
s i g n i f i c a n t .  The r e s u l t s  s u g g e s t  t h a t  a c h i e v e m e n t  l e v e l  
m o d e r a t e s  q u a l i f i c a t i o n s  s c o r e s  o f  t a s k - o r i e n t e d  l e a d e r  
c a n d i d a t e s ,  w i t h  lo w  a c h i e v e r s  p r e f e r r i n g  h i g h e r  l e v e l s  o f  
t a s k  o r i e n t a t i o n .  T a s k  o r i e n t a t i o n  i s  a  s i g n i f i c a n t  f a c t o r  
i n  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  s c o r e s  g i v e n  b y  lo w  a c h i e v e r s .
The  n a t u r e  o f  t h i s  i n t e r a c t i o n  c o r r o b o r a t e s  t h e  f i n d i n g  
t h a t  h i g h  a c h i e v e r s  a r e  m ore  c o n s e r v a t i v e  i n  t h e i r  r a t i n g s .  
I t  a l s o  s u p p o r t s  e a r l i e r  o b s e r v a t i o n s  a b o u t  t h e  i n t e r a c t i o n
10Op. cit.
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b e t w e e n  t a s k  a n d  a c h i e v e m e n t  d u e  t o  a  s h a r e d  g o a l  
o r i e n t a t i o n .
G e n e r a l l y ,  c a n d i d a t e  r a t i n g s  b y  h i g h  a c h i e v e r s  a r e  m ore  
s t r i n g e n t  t h a n  r a t i n g s  b y  low  a c h i e v e r s .  F o r  a c c e p t a n c e  
r a t i n g s ,  t h e  d i f f e r e n c e s  p r o d u c e  a  s i g n i f i c a n t  m a in  e f f e c t .  
I n  a s s e s s i n g  t a s k  d i f f i c u l t y  a n d  t h e  l e v e l  o f  r i s k  
a s s o c i a t e d  w i t h  a  t a s k ,  T o u h e y  a n d  V i l l e m e z  o b s e r v e d  t h a t  
h i g h  a c h i e v e r s  r e s p o n d e d  t o  e f f o r t  c u e s  a n d  lo w  a c h i e v e r s  
r e s p o n d e d  t o  a b i l i t y  c u e s .  T h e y  c o n c l u d e  t h a t  h i g h  
a c h i e v e r s  i n f e r  t h e i r  a b i l i t y  l e v e l s  f r o m  t h e  i n t e r a c t i o n  
b e t w e e n  t a s k  o u t c o m e s  a n d  e f f o r t ,  w h i l e  lo w  a c h i e v e r s  v i e w  
t h e i r  a b i l i t i e s  a s  s t a b l e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s . 11 
A t k i n s o n  a n d  F e a t h e r  a l s o  o b s e r v e  t h a t  h i g h  n e e d  a c h i e v e r s  
t e n d  t o  e v a l u a t e  t h e i r  a b i l i t i e s  m o re  h i g h l y  ( a n d  r i s k  
p r o p o r t i o n a l l y  l o w e r )  t h a n  lo w  a c h i e v e r s  p r i m a r i l y  d u e  t o  a n  
e n r i c h e d  p e r s o n a l  e x p e r i e n c e  b a s e .  H ig h  a c h i e v e r s  h a v e  
e x p e r i e n c e d  s u c c e s s  m o re  o f t e n  a n d  t h e r e f o r e  h a v e  g r e a t e r  
s e l f - c o n f i d e n c e  w hen  a c c e p t i n g  new t a s k s .  T h u s ,  t h e  
p e r c e i v e d  l e v e l  o f  r i s k  i s  l o w e r . 12
When e v a l u a t i n g  o t h e r s ,  t h i s  e n r i c h e d  p e r s p e c t i v e  on  
t h e i r  own a b i l i t i e s  may r e s u l t  i n  a  d i m i n i s h e d  e v a l u a t i o n  o f  
t h e  c a p a b i l i t i e s  o f  o t h e r s ,  r e s u l t i n g  i n  l o w e r  s c o r e s  f o r  
l e a d e r  c a n d i d a t e s .  I f  t h i s  i s  t r u e ,  i t  i s  p o s s i b l e  t h a t  t h e
11J o h n  C. T o u h e y  a n d  Wayne J .  V i l l e m e z ,  "N eed  
A c h i e v e m e n t  a n d  R i s k - T a k i n g  P r e f e r e n c e :  A C l a r i f i c a t i o n , "
J o u r n a l  o f  P e r s o n a l i t y . a n d  S o c i a l J P s v c h o l o g v  32 ( 1 9 7 5 ) :  
7 1 8 - 7 1 9 .
12J o h n  W. A t k i n s o n  a n d  Norman T .  F e a t h e r ,  A T h e o r y  o f  
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  (New Y o rk :  J o h n  W i l e y ,  1 9 6 6 ) :  3 9 8 .
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same e f f e c t s  a r e  o p e r a t i n g  f o r  low  a c h i e v e r s  b u t  w i t h  t h e  
e v a l u a t i o n s  b e i n g  b i a s e d  i n  t h e  o p p o s i t e  d i r e c t i o n .  
C o m p a r i s o n  o f  t h e  r a t i n g s  c o m p r i s i n g  t h e  s c h e m a t a  o f  low  a n d  
h i g h  a c h i e v e r s  w i t h  t h e  g e n e r a l  s c h e m a  s u g g e s t s  t h a t  m o re  o f  
t h e  i n f l u e n c e  i s  a s s o c i a t e d  w i t h  h i g h  a c h i e v e r s .  The  
s i g n i f i c a n t  m a i n  e f f e c t  f o r  s u b j e c t  a c h i e v e m e n t  l e v e l  on  
l e a d e r  a c c e p t a n c e  r a t i n g s  a n d  i t s  n e a r - s i g n i f i c a n c e  f o r  
q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s  may b e  p r i m a r i l y  a t t r i b u t a b l e  t o  t h e  
h i g h  a c h i e v e r ' s  b i a s  i n  t h e  e v a l u a t i o n  o f  t h e  j o b  a n d  
c a n d i d a t e  c o m p e t e n c e  v i s  a  v i s  t h e  h i g h  a c h i e v e r ' s  own 
e x p e r i e n c e  a n d  t h e  p e r c e i v e d  l e v e l  o f  t a s k  d i f f i c u l t y .
One o t h e r  o b s e r v a t i o n  o n  t h e  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  h i g h  
a n d  low  a c h i e v e r s  i s  o f  i n t e r e s t .  An a n a l y s i s  o f  v a r i a n c e  
w i t h  s c o r e s  g r o u p e d  b y  s u b j e c t  a c h i e v e m e n t  l e v e l  r e v e a l s  
n u m e r o u s  s i g n i f i c a n t  o r  n e a r - s i g n i f i c a n t  i n t e r a c t i o n s  
b e t w e e n  t h e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  f o r  h i g h  a c h i e v e r s '  
q u a l i f i c a t i o n s  a n d  a c c e p t a n c e  s c o r e s .  F o r  lo w  a c h i e v e r s ,  
o n l y  o n e  i n t e r a c t i o n  r e m o t e l y  a p p r o a c h e s  s i g n i f i c a n c e .
W h i l e  s p e c u l a t i v e ,  t h e  i m p l i c a t i o n  i s  t h a t  t h e  c o g n i t i v e  
p r o c e s s e s  e m p l o y e d  b y  h i g h  a c h i e v e r s  e v a l u a t i n g  l e a d e r  
c a n d i d a t e s  a r e  m o re  c o m p le x  a n d  i n t e g r a t e d  t h a n  t h o s e  u s e d  
b y  low  a c h i e v e r s .  E v e n  s o ,  t h e  s t r u c t u r e s  o f  t h e  s c h e m a t a  
m apped  f o r  h i g h  a n d  low  a c h i e v e r s  a r e  t h e  s a m e .  T h e s e  
s c h e m a  a n a l y s e s  c o r r e s p o n d  w i t h  t h e  W e i s s  a n d  A d l e r 13 
f i n d i n g s  t h a t  c o g n i t i v e  c o m p l e x i t y  d i d  n o t  i n f l u e n c e  
i m p l i c i t  t h e o r i e s ,  a n d  f u r t h e r  e x p l a i n  t h e  s t a b i l i t y  o f  t h e
1 3W e i s s  a n d  A d l e r  ( 1 9 8 1 ) .
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sc h e m a  a c r o s s  s u b j e c t s  a n d  c o n d i t i o n s .  The  e v a l u a t i o n  
p r o c e s s e s  e m p l o y e d  b y  h i g h  a c h i e v e r s  a p p e a r  t o  b e  m ore  
c o m p l e x ,  a s  t h e  a n a l y s i s  o f  v a r i a n c e  i n d i c a t e s ,  b u t  h a s  v e r y  
l i m i t e d  i n f l u e n c e  on  s c h e m a  s t r u c t u r e .
A c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  d o e s  h a v e  some p r o p e r t i e s  a s  a  
m o d e r a t i n g  v a r i a b l e .  O v e r a l l ,  h o w e v e r ,  t h e s e  d i f f e r e n c e s  i n  
r a t i n g s  d o  n o t  i n f l u e n c e  t h e  s t r u c t u r e  o f  p e r c e p t u a l  
s c h e m a t a ,  o n l y  t h e  m a g n i t u d e  o f  t h e  r a t i n g s  f o r  s e l e c t i v e  
p a r t s  o f  t h e  p r o f i l e s .
C o m b i n e d ,  t h e  l i m i t e d  i n f l u e n c e  o f  t h e  h y p o t h e s i z e d  
m o d e r a t o r s  on  s c h e m a  s t r u c t u r e  i s  o n e  o f  t h e  i m p o r t a n t  
f i n d i n g s  o f  t h e  s t u d y .  S i t u a t i o n a l  c o n t i n g e n c i e s  a n d  
i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s  h a v e  l i m i t e d  i n f l u e n c e  on  
c o g n i t i v e  s c h e m a t a  e m p l o y e d  f o r  t h e  i d e n t i f i c a t i o n  a n d  
l a b e l l i n g  o f  p e r s o n s  a s  l e a d e r s .  The - a p p a r e n t  s t a b i l i t y  o f  
l e a d e r s h i p  s c h e m a  s u g g e s t s  t h a t  t h e  c o n c e r n s  e x p r e s s e d  by  
L o r d 14  a n d  o t h e r s  a b o u t  s c h e m a  b i a s  i n  l e a d e r  r a t i n g s  may b e  
o v e r s t a t e d .
14 L o r d  e t .  a l .  s u g g e s t  t h a t  e s t a b l i s h e d  c o g n i t i v e  
s c h e m a  b i a s  t h e  p e r c e p t i o n  o f  l e a d e r s h i p  q u a l i t i e s  a n d  t h e  
c a t e g o r i z a t i o n  o f  l e a d e r  c a n d i d a t e s .  S e e  R o b e r t  G. L o r d ,  
J o h n  F .  B i n n i n g ,  M i c h a e l  C . R u s h ,  a n d  J a y  C .  T h o m as .  "The  
E f f e c t  o f  P e r f o r m a n c e  C u e s  a n d  L e a d e r  B e h a v i o r  o n  
Q u e s t i o n n a i r e  R a t i n g s  o f  L e a d e r s h i p  B e h a v i o r . "  
O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d Human P e r f o r m a n c e  21 ( F e b r u a r y ,  
1 9 7 8 ) :  2 7 - 3 9 .
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IL L . P r e f e r r i n g  L e a d e r s . L i k e  O u r s e l v e s
H ig h  a n d  low a c h i e v e r s '  s e l f - r a t i n g s  o f  t h e i r  
q u a l i f i c a t i o n s  t o  l e a d  d i d  n o t  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e  w i t h  
r a t i n g s  g i v e n  t o  c a n d i d a t e s  o f  l i k e  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n .  
I t  i s  r e a s o n a b l e  t o  c o n c l u d e  t h a t  p r e f e r e n c e s  f o r  l e a d e r s  
a r e  n o t  b a s e d  on  a  m a t c h i n g  b e t w e e n  t h e  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  o f  c a n d i d a t e s  a n d  t h e  s u b j e c t ' s  m o t i v e  t o  
a c h i e v e .  As t h e  s c h e m a t a  f o r  h i g h  a n d  lo w  a c h i e v e r s  
r e f l e c t ,  t h e  d e s i r e d  l e a d e r  p r o t o t y p e  i s  n o t  i n f l u e n c e d  b y  
a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  p e r c e i v e r .
T h e  o n l y  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  w a s  b e t w e e n  s e l f - r a t e d  
q u a l i f i c a t i o n s  t o  l e a d  a n d  t h e  a c h i e v e m e n t  s c o r e s  o f  low 
a c h i e v e r s .  T h i s  c o r r e l a t i o n  w a s  n o t  s i g n i f i c a n t  f o r  h i g h  
a c h i e v e r s .  What i s  i t  a b o u t  lo w  a c h i e v e r s  a n d  h i g h  
a c h i e v e r s  w h i c h  m i g h t  a c c o u n t  f o r  t h e s e  f i n d i n g s ?
P e r h a p s  t h e  b e s t  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h i s  o u t c o m e  i s  t h e  
d i s t i n c t i o n  made b e t w e e n  e f f o r t  a n d  a b i l i t y  r e q u i r e m e n t s  b y  
h i g h  a n d  lo w  a c h i e v e r s  r e s p e c t i v e l y . 15 H ig h  a c h i e v e r s '  
s e l f - r a t i n g s  w o u l d  b e  s u s c e p t i b l e  t o  i n f l u e n c e  b y  t h e  
p e r c e i v e d  d e g r e e  o f  e f f o r t  r e q u i r e d  f o r  t h e  g i v e n  t a s k .
T h i s  p e r c e p t i o n  w o u l d  v a r y  d e p e n d i n g  u p o n  t h e  t a s k  
d i f f i c u l t y  l e v e l  a s s i g n e d ,  a d d i n g  v a r i a n c e  t o  h i g h  
a c h i e v e r s '  s e l f - r a t e d  q u a l i f i c a t i o n s  s c o r e s .  T h e  s e l f -  
r a t i n g s  o f  lo w  a c h i e v e r s ,  o n  t h e  o t h e r  h a n d ,  a r e  b a s e d  o n
15T o u h e y  a n d  V i l l e m e z  ( 1 9 7 5 ) .
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a b i l i t y  r e q u i r e m e n t s ,  a  s t a b l e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c ,  a n d  
l e s s  i n f l u e n c e d  b y  d i f f e r e n c e s  i n  t a s k  d i f f i c u l t y .
T h i s  i s  a n  e x t e m e l y  l i m i t e d  t e s t  o f  t h e  m a t c h i n g  
h y p o t h e s i s .  T he  l a c k  o f  s u p p o r t  f o r  t h e  m a t c h i n g  h y p o t h e s i s  
i s  r e s t r i c t e d  t o  m a t c h i n g  on  t h e  a c h i e v e m e n t  v a r i a b l e  a l o n e .  
O n l y  o n e  t e s t  v a r i a b l e  w a s  e m p l o y e d  w h e r e a s  t h e  p r i n c i p l e  
s u g g e s t s  t e s t i n g  t h e  a l i g n m e n t  b e t w e e n  t h e  c o m p l e t e  
c h a r a c t e r i s t i c s  p r o f i l e  o f  t h e  c a n d i d a t e  a n d  t h e  f u l l  
l e a d e r s h i p  s c h e m a s  o f  t h e  d e c i s i o n  m a k e r .  The  c o m p l e x i t y  o f  
s u c h  t e s t s  w o u l d  t r u l y  c o n s t i t u t e  a  s e p a r a t e  s t u d y .  F o r  
t h i s  r e a s o n  o n l y  t h e  a c h i e v e m e n t  v a r i a b l e  was  
o p e r a t i o n a l i z e d .  F u r t h e r ,  t h e  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  t h e  
m a t c h i n g  p r i n c i p l e  i s  s u s p e c t .  The  t e s t  c o n d u c t e d  a s s e s s e d  
w h e t h e r  d e c i s i o n - m a k e r s  p r e f e r  c a n d i d a t e s  who a r e  l i k e  
t h e m s e l v e s .  T h i s  i s  o n e  v e r s i o n  o f  t h e  m a t c h i n g  p r i n c i p l e ,  
b u t  i t  i s  n o t  t h e  i n t e r p r e t a t i o n  o p e r a t i n g  i n  t h e  m o d e l .
T h e  m o d e l  d o e s  n o t  s u g g e s t  t h a t  d e c i s i o n - m a k e r s  p r e f e r  
c a n d i d a t e s  who a r e  l i k e  t h e m s e l v e s ,  b u t  t h a t  t h e y  p r e f e r  
c a n d i d a t e s  w h o s e  c h a r a c t e r i s t i c s  m o s t  c l o s e l y  a l i g n  w i t h  t h e  
c o n t e n t s  o f  t h e i r  i m p l i c i t  l e a d e r s h i p  t h e o r i e s ,  r e p r e s e n t e d  
b y  t h e  c o g n i t i v e  s c h e m a t a  m a p p ed  i n  t h i s  s t u d y .  F o r  t h e s e  
r e a s o n s ,  t h e  m a t c h i n g  p r i n c i p l e  i s  r e t a i n e d  i n  t h e  m o d e l .
E L *  R e v i s i o n s  t o  Model
B a s e d  u p o n  t h e  f i n d i n g s  o f  t h i s  s t u d y ,  c e r t a i n  
m o d i f i c a t i o n s  t o  t h e  p r o p o s e d  m o d e l  a r e  n e c e s s a r y .  The 
p r e s e n c e  o f  a  j o b  s p e c i f i c  s c h e m a  i s  q u e s t i o n a b l e .  The
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s c h e m a  f o r  l e a d e r  a p p e a r s  t o  b e  a  b r o a d e r  s o c i a l  c o n s t r u c t ,  
n o t  s p e c i f i c  t o  t h e  t a s k .  T h e r e f o r e ,  t h e  j o b  s p e c i f i c  
d e f i n i t i o n  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  e m p l o y e d  i s  m o d i f i e d  t o  
r e f l e c t  a  m o re  g e n e r a l i z e d  c o n c e p t i o n  o f  t h i s  c o n s t r u c t .
T h i s  r e c o n c e p t u a l i z a t i o n  s u g g e s t s  t h a t  q u a l i t i e s  o f  t h e  
t a s k - s p e c i f i c  s c h e m a  a r e  a b s o r b e d  i n  o t h e r  a s p e c t s  o f  a  
m o d e l .  The  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  p e r f o r m a n c e  o f  p r i o r  
o f f i c e h o l d e r s ,  r a t h e r  t h a n  b e i n g  r e t a i n e d  i n  a  t a s k - s p e c i f i c  
s c h e m a ,  a r e  p r e s u m e d  t o  b e  i n t e g r a t e d  i n t o  t h e  b r o a d  s o c i a l  
c o n s t r u c t  f o r  l e a d e r .  T h e r e f o r e ,  t h e s e  f a c t o r s  c a n  b e  
r e g a r d e d  a s  p a r t  o f  t h e  p e r c e i v e r ' s  g e n e r a l  i m p l i c i t  t h e o r y ,  
n o t  a  s e p a r a t e  s c h e m a  a s s o c i a t e d  w i t h  a  p a r t i c u l a r  p o s i t i o n .
T a s k  d i f f i c u l t y  i s  r e t a i n e d  a s  a  m o d i f i e r  v a r i a b l e  i n  
t h e  m o d e l ,  w i t h  i t s  i n f l u e n c e  o n  t h e  l e a d e r  s c h e m a t a  
r e p r e s e n t e d  b y  d o t t e d  l i n e s .  The  r e t e n t i o n  o f  t a s k  
d i f f i c u l t y  i n  t h e  m o d e l  i s  a p p r o p r i a t e  g i v e n  i t s  p r e s e n c e  i n  
s i g n i f i c a n t  i n t e r a c t i o n s  f o r  q u a l i f i e d  a n d  a c c e p t a n c e  
r a t i n g s .  The  c o n c e p t u a l  l i m i t a t i o n s  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  
d i s c u s s e d  e l s e w h e r e  a l s o  a r g u e  a g a i n s t  t h e  r e j e c t i o n  o f  t h e  
v a r i a b l e  f r o m  t h e  m o d e l .  S t r o n g e r  t e s t s  o f  t h e  t a s k  
d i f f i c u l t y  v a r i a b l e  a r e  n e e d e d .
P e r s o n a l  q u a l i t i e s  a n d  p r i o r  p e r f o r m a n c e  r e m a i n  a s  
i m p o r t a n t  a t t r i b u t e s  o f  l e a d e r  c a n d i d a t e s .  B o t h  w e r e  
o p e r a t i o n a l i z e d  i n  t h e  p r o f i l e s ,  c a n d i d a t e  b e h a v i o r  h a v i n g  
b e e n  d e s c r i b e d  i n  t e r m s  o f  p r i o r  p e r f o r m a n c e  i n  w o r k  g r o u p s .
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A c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  was  f o u n d  t o  b e  a  s i g n i f i c a n t  
m o d e r a t i n g  v a r i a b l e  f o r  t h e  a c c e p t a n c e  s c h e m a  a n d  t o  h a v e  
m o d e r a t i n g  e f f e c t s  i n  t h e  b o u n d a r y  c o n d i t i o n s  o f  l e a d e r  
q u a l i f i c a t i o n  r a t i n g s .  T h e  m a in  e f f e c t  f o r  a c h i e v e m e n t  i s  
r e f l e c t e d  i n  t h e  r e v i s e d  m o d e l  b y  a  s o l i d  l i n e ,  w h i l e  i t s  
i n d i r e c t  e f f e c t  o n  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  r a t i n g s  i s  
r e f l e c t e d  b y  t h e  d o t t e d  l i n e  c o n n e c t i n g  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n  o f  t h e  p e r c e i v e r  w i t h  t h e  q u a l i f i c a t i o n s  s c h e m a .
The  i m p l i c i t  t h e o r y  o f  l e a d e r s h i p  h e l d  b y  t h e  p e r c e i v e r  
i s  shown t o  i n c o r p o r a t e  tw o  s c h e m a s ,  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  
a n d  l e a d e r  a c c e p t a n c e .  O t h e r  s c h e m a t a  may b e  i n c o r p o r a t e d  
a s  w e l l .  E a c h  s c h e m a  i s  shown t o  b e  p a r t i t i o n e d  i n t o  
l e a d e r s h i p  f a c t o r s ,  w i t h  t a s k  o r i e n t a t i o n  b e i n g  t h e  c o r e  
c h a r a c t e r i s t i c ,  a n d  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  a n d  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  b e i n g  s u p p l e m e n t a r y .  The  p e r s o n a l  
q u a l i t i e s  a n d  p r i o r  p e r f o r m a n c e  o f  l e a d e r  c a n d i d a t e s  a r e  
m a t c h e d  a g a i n s t  t h i s  i m p l i c i t  t h e o r y ,  y i e l d i n g  a  p e r c e p t i o n  
o f  e m e r g e n t  l e a d e r  f o r  t h o s e  c a n d i d a t e s  h a v i n g  t h e  q u a l i t i e s  
w h i c h  s u f f i c i e n t l y  m a t c h  w i t h  t h e  s c h e m a t a  f o r  l e a d e r .
) L x  L i m i t a t i o n s  o f  t h e  S t u d y
T h e  p r i m a r y  l i m i t a t i o n  o f  t h e  s t u d y  i s  a s s o c i a t e d  w i t h  
t h e  t i g h t l y - f o c u s e d  e x a m i n a t i o n  o f  t h e  c o n t e n t  o f  i m p l i c i t  
t h e o r i e s  o f  l e a d e r s h i p  a s  r e p r e s e n t e d  i n  t h e  l e a d e r s h i p  
s c h e m a t a .  The a b i l i t y  i s  l o s t  t o  s a y  c o n c r e t e l y  how l e a d e r s  
e m e r g e .  T h e  m o s t  t h a t  c a n  b e  s a i d  i s  t h a t  m o re  i s  known o f  
how c a n d i d a t e s  a r e  p e r c e i v e d  a s  l e a d e r s ,  a n d  t h o s e
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a t t r i b u t e s  w h i c h  a r e  n e c e s s a r y  a n d  s u f f i c i e n t  t o  f o r m  s u c h  
p e r c e p t i o n s .
The  s e c o n d  l i m i t a t i o n  o f  t h e  s t u d y  i s  t h e  n u m b e r  o f  
v a r i a b l e s  w h i c h  c a n  b e  i n c l u d e d  i n  a n y  o n e  d e s i g n .  The 
r a n g e  o f  v a r i a b l e s  g e r m a n e  t o  t h i s  s t u d y  i s  e x t e n s i v e .  
H o w e v e r ,  t h e  n u m b e r  o f  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  w h i c h  c o u l d  b e  
c o n s i d e r e d  w as  l i m i t e d  t o  t h r e e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c  
v a r i a b l e s .  The  c h o i c e s  made r e f l e c t  a  p e r s o n a l  i n t e r e s t  i n  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  a n d  t h e  e s t a b l i s h e d  p o s i t i o n  o f  t a s k  
a n d  r e l a t i o n s h i p s  b e h a v i o r  a s  c o r e  l e a d e r s h i p  c o n s t r u c t s .
I t  r e m a i n s  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h  t o  t e s t  many a d d i t i o n a l  
v a r i a b l e s  f o r  t h e i r  i m p o r t a n c e  i n  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a .
The  l i m i t e d  s i g n i f i c a n c e  a s s o c i a t e d  w i t h  t a s k  
d i f f i c u l t y  w as  s u r p r i s i n g .  I n  c o n t i n g e n c y  t h e o r i e s  o f  
l e a d e r s h i p ,  t a s k  d i f f i c u l t y  i s  a  s i g n i f i c a n t  v a r i a b l e .  T h i s  
s u g g e s t s  t h a t  t h e  t h i r d  l i m i t a t i o n  o f  t h e  s t u d y  may b e  t h e  
o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  t a s k  d i f f i c u l t y ;  t h e  s t a t e m e n t s  may 
n o t  h a v e  b e e n  s u f f i c i e n t l y  d i f f e r e n t .  H o w e v e r ,  a s  e a c h  
c a n d i d a t e  o n l y  saw  o n e  s t a t e m e n t ,  t h e  d i f f e r e n c e s  w o u l d  n o t  
b e  r e a d i l y  a p p a r e n t .  T o o ,  t h e r e  i s  a n  i n h e r e n t  p r o b l e m  i n  
a t t e m p t i n g  t o  d i f f e r e n t i a t e  a  s t a t e m e n t  o f  t a s k  d i f f i c u l t y  
w h i l e  s t i l l  r e t a i n i n g  t h e  s am e  e s s e n t i a l  t a s k .  The  
s t a t e m e n t s  c a n n o t  d e s c r i b e  tw o  d i f f e r e n t  t a s k s ;  r a t h e r ,  t h e y  
m u s t  d e s c r i b e  t h e  sam e t a s k  w i t h  tw o  l e v e l s  o f  d i f f i c u l t y .  
W ere  tw o  d i f f e r e n t  t a s k s  u s e d ,  i t  i s  l i k e l y  t h a t  g r e a t e r  
e f f e c t s  f o r  t a s k  d i f f i c u l t y  w o u l d  h a v e  b e e n  f o u n d .
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F o u r t h ,  o p e r a t i o n a l i z a t i o n  o f  t h e  m a t c h i n g  p r i n c i p l e  
p r e s e n t e d  some d i f f i c u l t i e s .  A f u l l e r  t e s t  o f  t h i s  
h y p o t h e s i s  w o u l d  p r e s e n t  t e s t  r e q u i r e m e n t s  b e y o n d  t h e  s c o p e  
o f  t h i s  s t u d y .
I n  c o n c l u s i o n ,  some c l a r i f i c a t i o n  o f  t h e  m o d e l  h a s  b e e n  
a t t a i n e d ,  n o t a b l y  t h e  c o n t e n t  o f  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a ,  
w h i c h  w as  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  o b j e c t i v e  o f  t h i s  s t u d y .  O t h e r  
a s p e c t s  o f  t h e  m o d e l  h a v e  b e e n  i n v e s t i g a t e d ,  b u t  i t  r e m a i n s  
f o r  f u r t h e r  r e s e a r c h  t o  e s t a b l i s h  m o re  f u l l y  t h e  o p e r a t i n g  
m e c h a n i s m s  e m p l o y e d  i n  t h e  p e r c e p t i o n  f o r m a t i o n  p r o c e s s .  .
)LL* Re-gpiPfflenflatittns f a r , f u r th e r - R e s e  aLCh
T h i s  s t u d y  h a s  f i r m l y  e s t a b l i s h e d  t h e  c e n t r a l i t y  o f  
a c h i e v e m e n t ,  t a s k  a n d  r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n s  a s  c o r e  
c o n s t r u c t s  i n  p e r c e p t u a l  s c h e m a t a  f o r  t a s k - o r i e n t e d  
l e a d e r s h i p .  E a c h  i s  a  s i g n i f i c a n t  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c  
i n  d e f i n i n g  l e a d e r s  p e r c e p t u a l l y .  As t h e  c o m p le x  
i n t e r a c t i o n s  s u g g e s t ,  f u t u r e  r e s e a r c h  s h o u l d  f o c u s  on  
d e f i n i n g  t h e  b o u n d a r i e s  o f  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a .  A d d i t i o n a l  
v a r i a b l e s  n e e d  t o  b e  t e s t e d  t o  d e t e r m i n e  t h e i r  i m p o r t a n c e  t o  
p e r c e i v e d  l e a d e r s h i p .
W h i l e  t h i s  s t u d y  f o u n d  t h a t  l e a d e r s h i p  i s  a  b r o a d  
s o c i a l  c o n s t r u c t ,  f u t u r e  s t u d i e s  o f  b o u n d a r y  c o n d i t i o n s  may 
d e m o n s t r a t e  o t h e r w i s e .  As a d d i t i o n a l  v a r i a b l e s  a r e  t e s t e d ,  
m o re  s i g n i f i c a n t  m o d e r a t o r  e f f e c t s  may b e  i d e n t i f i e d .  T h i s  
c e r t a i n l y  w o u l d  b e  a  r e a s o n a b l e  h y p o t h e s i s  g i v e n  t h e  
f i n d i n g s  o f  t h i s  s t u d y .  G r e a t e r  i n t e r a c t i o n s  p l a u s i b l y  may
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o c c u r  b e t w e e n  a d d i t i o n a l  s u p p l e m e n t a l  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  
f a c t o r s  s p e c i f i c  t o  p a r t i c u l a r  t a s k s  o r  o r g a n i z a t i o n s .  
R e s e a r c h  o n  t h e  b o u n d a r y  c o n d i t i o n s  o f  s c h e m a t a  may 
e s t a b l i s h  t h i s  t o  b e  t r u e .
E x p l o r a t i o n  o f  t h e  b o u n d a r i e s  o f  t h e  s c h e m a  w i l l  a l s o  
f u r t h e r  a n  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  h i e r a r c h y  w h i c h  a p p e a r s  
among t h e  l e a d e r s h i p  f a c t o r s  i n  t h i s  s t u d y .  I f  t a s k  i s  t h e  
d o m i n a n t  l e a d e r  c h a r a c t e r i s t i c  a n d  a c h i e v e m e n t  a n d  
r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n s  a r e  s u p p l e m e n t a l ,  w h a t  p o s i t i o n  
w i l l  b e  h e l d  by  o t h e r  d e f i n i t i o n a l  v a r i a b l e s  a s  t h e y  a r e  
a d d e d  t o  t h e  h i e r a r c h y ?  W i l l  t h e y  make a  s i g n i f i c a n t  
d i f f e r e n c e  i n  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e s e  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a ?
I t  i s  a n t i c i p a t e d  t h a t  t h e  h i e r a r c h y  w i l l  e x p a n d  t o w a r d  t h e  
b o u n d a r i e s  o f  t h e  s c h e m a  a n d  t h a t  s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e s  w i l l  
h a v e  g r e a t e r  i n f l u e n c e  o n  t h e  p e r c e p t u a l  e v a l u a t i o n  o f  
l e a d e r s .
F u r t h e r  c o n s i d e r a t i o n  m u s t  b e  g i v e n  t o  t a s k  d i f f i c u l t y  
a s  a  m o d e r a t o r .  W h i l e  t h i s  s t u d y  f o u n d  m i n o r  e f f e c t s  f o r  
c h a n g e s  i n  t h e  l e v e l  o f  d i f f i c u l t y  f o r  t h e  sam e  t a s k ,  i t  may 
b e  t h a t  s i g n i f i c a n t  e f f e c t s  w o u l d  b e  f o u n d  f o r  d i f f e r e n t  
t a s k s ,  o n e  e a s y  a n d  o n e  d i f f i c u l t .  D i f f e r e n t  s c h e m a  may 
e x i s t  f o r  s u c h  t a s k s .
R e s u l t s  s o  f a r  s u g g e s t  t h a t  s c h e m a t a  a r e  n o t  s t r o n g l y  
i n f l u e n c e d  b y  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s ,  e v e n  t h o u g h  a 
m a i n  e f f e c t  a n d  i n t e r a c t i o n s  w e r e  f o u n d  f o r  a c h i e v e m e n t  
o r i e n t a t i o n .  C o n s i d e r i n g  t h e  r e s e a r c h  o n  s e x  d i f f e r e n c e s  
a n d  a c h i e v e m e n t ,  t h e  i n v e s t i g a t i o n  o f  p o s s i b l e  d i f f e r e n c e s
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i n  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a  b e t w e e n  men a n d  women w o u l d  b e  o f  
i n t e r e s t .
P o s s i b l e  s c h e m a t i c  d i f f e r e n c e s  may b e  a s s o c i a t e d  w i t h  
c a r e e r  l e v e l  a s  w e l l .  A p p r o x i m a t e l y  t w e n t y  p e r c e n t  o f  t h e  
s u b j e c t s  i n  t h i s  s t u d y  w e r e  d i r e c t  s e r v i c e  d e l i v e r y  
p e r s o n n e l .  The  o t h e r s  h e l d  s u p e r v i s o r y  o r  e x e c u t i v e  l e v e l  
p o s i t i o n s .  T h e r e f o r e ,  t h e s e  s c h e m a t a  r e p r e s e n t  t h e  
c o g n i t i o n s  o f  a  p r e d o m i n a n t l y  m a n a g e r i a l  g r o u p .  C o n s i d e r i n g  
t h e  r e c e n t  i n t e r e s t  i n  t r a n s a c t i o n a l  l e a d e r s h i p  a n d  t h e  
i n f l u e n c e  o f  g r o u p  m em bers  on  l e a d e r  b e h a v i o r ,  t h e  
e x p l o r a t i o n  o f  d i s t i n c t i v e  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a  a s s o c i a t e d  
w i t h  d i f f e r e n c e s  i n  c a r e e r  l e v e l  w o u l d  b e  f r u i t f u l .  The 
i d e n t i f i c a t i o n  o f  s e p a r a t e  s c h e m a t a  w o u l d  h e l p  e x p l a i n  
d i f f e r e n c e s  i n  l e a d e r - m e m b e r  e x p e c t a t i o n s ,  w o rk  g r o u p  
c o n f l i c t ,  a n d  d i f f e r e n c e s  i n  l e a d e r  p e r f o r m a n c e  r a t i n g s  
b e t w e e n  g r o u p  m em b ers  a n d  t h e  l e a d e r ' s  s u p e r v i s o r .
A n o t h e r  a v e n u e  f o r  f u r t h e r  r e s e a r c h  i s  e x p l o r a t i o n  o f  
e t h n i c  a n d  c u l t u r a l  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  s t r u c t u r e s  o f  l e a d e r  
s c h e m a t a .  N i n e t y  p e r c e n t  o f  t h e  s u b j e c t s  u s e d  i n  t h i s  s t u d y  
w e r e  C a u c a s i a n ,  f i v e  p e r c e n t  w e r e  b l a c k ,  a n d  t h e  r e m a i n i n g  
f i v e  p e r c e n t  w e r e  o f  S p a n i s h  o r  o r i e n t a l  e x t r a c t i o n .  As a n  
e x a m p l e ,  t h e  c u r r e n t  i n t e r e s t  i n  J a p a n e s e  m a n a g e m e n t  s t y l e s  
w i t h  a n  e m p h a s i s  o n  g r o u p  p a r t i c i p a t i o n  a n d  p e r f o r m a n c e  
s u g g e s t s  t h a t  t h e  s c h e m a t a  m apped  i n  t h i s  s t u d y  may b e  
c u l t u r e - b o u n d .  W ould  p e r s o n a l  a c h i e v e m e n t  o r i e n t a t i o n  b e  a  
s t r o n g  s u p p l e m e n t a l  c h a r a c t e r i s t i c  i n  t h e  s c h e m a t a  o f  
J a p a n e s e  w o r k e r s  a n d  m a n a g e m e n t?  Q u i t e  l i k e l y .
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r e l a t i o n s h i p s  o r i e n t a t i o n  w o u l d  d o m i n a t e  p e r s o n a l  
a c h i e v e m e n t  i n  a s s e s s i n g  l e a d e r  q u a l i f i c a t i o n s  i n  a  J a p a n e s e  
f i r m .  I t  i s  p l a u s i b l e  t h a t  o t h e r  f a c t o r s  may b e  i m p o r t a n t  
i n  t h e  l e a d e r s h i p  s c h e m a t a  o f  d i f f e r e n t  c u l t u r e s  a n d  e t h n i c  
g r o u p s .
T h e  A d j e c t i v e  C h ec k  L i s t  i s  a  r i c h  s o u r c e  o f  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s .  I n  t h i s  s t u d y ,  o n l y  t h e  m e a s u r e  f o r  
a c h i e v e m e n t  m o t i v a t i o n  w as  u s e d .  O t h e r  m e a s u r e s ,  e s p e c i a l l y  
a f f i l i a t i o n ,  d o m i n a n c e ,  a n d  p o w e r ,  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  
l e a d e r s h i p  p h e n o m e n a  a n d  may i n f l u e n c e  p e r c e p t u a l  s c h e m a .  
R e p l i c a t i o n s  o f  t h i s  s t u d y  e m p l o y i n g  t h e s e  i n d i v i d u a l  
d i f f e r e n c e  v a r i b l e s  w o u l d  f u r t h e r  a n  u n d e r s t a n d i n g  o f  s c h e m a  
s t r u c t u r e  a n d  v a r i a t i o n s .
F i n a l l y ,  t h i s  s t u d y  i s  f o u n d e d  o n  t h e  a s s u m p t i o n  t h a t  
l e a d e r  e m e r g e n c e  i s  a  f u n c t i o n  p r i m a r i l y  o f  g r o u p  m e m b e r s '  
p e r c e p t u a l  s c h e m a t a  f o r  l e a d e r s h i p  r a t h e r  t h a n  t h e  q u a l i t i e s  
o f  l e a d e r  c a n d i d a t e s .  T h i s  a s s u m p t i o n  c o r r e s p o n d s  w i t h  
S t e i n ' s * 6 a n d  o t h e r s  r e s e a r c h  o n  l e a d e r  e m e r g e n c e  p r o c e s s e s .  
T h i s  s t u d y  c a n  t h e r e f o r e  b e  v i e w e d  a s  c o n t r i b u t i n g  
a d d i t i o n a l  u n d e r s t a n d i n g  t o  t h e  t r a n s a c t i o n a l  s c h o o l  o f  
l e a d e r s h i p .  C a n d i d a t e s  e m e r g e  a s  l e a d e r s  b e c a u s e  g r o u p  
m em bers  p e r c e i v e  t h e m  t o  b e  s u c h .  T he  i n f l u e n c e  p r o c e s s e s  
a t  w o r k  i n  l e a d e r  s e l e c t i o n  a r e  d r i v e n  by  g r o u p  m em bers  f r o m  
t h e  b o t t o m  u p ,  r a t h e r  t h a n  b y  p r o s p e c t i v e  l e a d e r s  f r o m  t h e  
t o p  dow n.  R e g a r d l e s s  o f  w h a t e v e r  i n f l u e n c e  m e c h a n i s m s  a r e
1 6 T i m o t h y  R. S t e i n ,  " I d e n t i f y i n g  E m e r g e n t  L e a d e r s  f r o m  
V e r b a l  a n d  N o n - V e r b a l  C o m m u n i c a t i o n s , "  J o u r n a l  o f  
P e r s o n a l i t y  a n d  So c i a l  P s y c h o l o g y .  32  ( 1 9 7 5 ) :  1 2 5 - 1 3 5 .
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e m p l o y e d  b y  p r o s p e c t i v e  l e a d e r s ,  t h e y  w i l l  n o t  b e  p e r c e i v e d  
a s  q u a l i f i e d  a n d  w i l l  n o t  b e  a c c e p t e d  a s  a  l e a d e r  u n l e s s  
t h e y  h a v e  t h e  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  p r i o r  p e r f o r m a n c e  
a t t r i b u t e s  a s s o c i a t e d  w i t h  l e a d e r s h i p  a s  d e f i n e d  b y  g r o u p  
m e m b e r s '  c o g n i t i v e  s c h e m a t a .
C o n s i d e r a b l e  r e s e a r c h  c a n  b e  d o n e  t o  t e s t  t h e  t r u t h  o f  
s u c h  a n  a s s u m p t i o n ,  much o f  w h i c h  w o u l d  t a k e  t h e  f o r m  o f  
f u r t h e r  v e r i f i c a t i o n  o f  t h e  m a t c h i n g  h y p o t h e s i s .
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2 5 1 - 2 6 6 .
--------------------, R i c h a r d  M . ,  a n d  D a n i e l  G. S p e n c e r .  "T h e  R o l e  o f
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n  i n  J o b  D e s i g n . "  J o u r n a l  o f  
Ap p l i e d  P s y c h o l o g y  62  ( A u g u s t ,  1 9 7 7 ) :  4 7 2 - 4 7 9 .
S t e i n ,  R .  T i m o t h y .  " I d e n t i f y i n g  E m e r g e n t  L e a d e r s  f r o m  
V e r b a l  a n d  N o n - v e r b a l  C o m m u n i c a t i o n s . "  J o u r n a l  o f  
P e r s o n a l i t y  a n d  S o c i a l  P s y c h o l o g y  32  ( F e b r u a r y ,  1 9 7 5 ) :  
1 2 5 - 1 3 5 .
 ,  R . T i m o t h y ,  R i c h a r d  L. H o f f m a n ,  S t e p h e n  J .
C o o l e y ,  a n d  R i c h a r d  W. P e a r s e .  " L e a d e r s h i p  V a l e n c e :  
M o d e l i n g  a n d  M e a s u r i n g  t h e  P r o c e s s  o f  E m e r g e n t  
L e a d e r s h i p . "  C r o s s c u r r e n t s  i n  L e a d e r s h i p , e d s .  J a m e s  
G. H un t  a n d  L a r s  L. L a r s o n .  C a r b o n d a l e :  S o u t h e r n
I l l i n o i s  P r e s s ,  1 9 7 9 .
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S t o g d i l l , R a l p h  M, L e a d e r s h i p  a n d  S t r u c t u r e s  o f  P e r s o n a l
I n t e r a c t i o n . C o l u m b u s :  O h i o  S t a t e  U n i v e r s i t y ,  B u r e a u  
o f  B u s i n e s s  R e s e a r c h ,  1 9 5 7 ,
--------------------, R a l p h  M. "T h e  E v o l u t i o n  o f  L e a d e r s h i p  T h e o r y . "
Academ y o f  M an ag em en t  P r o c e e d i n g s . A u g u s t ,  1 9 7 5 .
T e r p s t r a ,  D a v id  E .  " L e a d e r s h i p  a n d  M o t i v a t i o n :  A C a s e  f o r
C o n c e p t u a l  a n d  E m p i r i c a l  C r o s s  F e r t i l i z a t i o n . "  A k ro n  
B u s i n e s s  a n d  E c o n o m ic  R e v ie w  11 ( W i n t e r ,  1 9 8 0 ) :  5 1 - 5 5 .
T o u h e y ,  J o h n  C . ,  a n d  Wayne J .  V i l l e m e z .  "N eed  A c h i e v e m e n t
a n d  R i s k - T a k i n g  P r e f e r e n c e :  A C l a r i f i c a t i o n . "  J o u r n a l
of .  . P e r s o n a l i t y  a n d . S o c i a l  P s y c h o l o g y  32  ( F e b r u a r y ,  
1 9 7 5 ) :  7 1 3 - 7 1 9 .
T v e r s k y ,  A. " F e a t u r e s  o f  S i m i l a r i t y . "  P s y c h o l o g i c a l  R ev iew  
84 ( 1 9 7 7 ) :  3 2 7 - 3 5 2 .
V a i l l ,  P e t e r  B .  "The  P u r p o s i n g  o f  H i g h - P e r f o r m i n g  S y s t e m s . "  
O r g a n i z a t i o n a l  D y n a m ic s  11 ( F a l l ,  1 9 8 2 ) :  2 3 - 3 9 .
V e c c h i o ,  R o b e r t  P .  "A D y a d i c  I n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  
C o n t i n g e n c y  Model  o f  L e a d e r s h i p  E f f e c t i v e n e s s . "  
A c a d e m y . o f  M anagem e n t  J o u r n a l  22 ( S e p t e m b e r ,  1 9 7 9 ) :  
5 9 0 - 6 0 0 .
V e c c h i o ,  R o b e r t  P .  "An E m p i r i c a l  E x a m i n a t i o n  o f  t h e  
V a l i d i t y  o f  F i e d l e r ' s  M odel  o f  L e a d e r s h i p  
E f f e c t i v e n e s s . "  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  Human 
P e r f o r m a n c e  19  ( J u n e ,  1 9 7 7 ) :  1 8 0 - 2 0 6 .
V e r o f f ,  J o s e p h .  " P r o c e s s  v s .  I m p a c t  i n  M e n ' s  a n d  W omen 's
A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n . "  P s y c h o l o g y  o f  Women Q u a r t e r l y  
1 ( S p r i n g ,  1 9 7 7 ) :  2 8 3 - 2 9 4 .
V ro o m ,  V i c t o r  H. " L e a d e r s h i p . "  Handbook  o f  I n d u s t r i a l  a n d  
O r g a n i z a t i o n a l  P s y c h o l o g y , e d .  M a r v i n  D. D u n n e t t e .  New 
Y o r k :  J o h n  W i l e y  a n d  S o n s ,  1 9 7 6 .
W e g n e r ,  D a n i e l  M. a n d  R o b i n  R. V a l l a c h e r .  Imp l i c i t
P s y c h o l o g y . New Y o r k :  O x f o r d  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  1977
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W e i n e r ,  B e r n a r d ,  a n d  Andy K u k l a .  "An A t t r i b u t i o n a l  A n a l y s i s  
o f  A c h i e v e m e n t  M o t i v a t i o n . "  J o .u x n a l_ .o f . - P e r s o n a l i t v  a n d  
S o c i a l  P s y c h o l o g y  15 {May, 1 9 7 0 )  : 1 - 2 0 .
W e i s s ,  Howard  M . , a n d  S eym our  A d l e r .  " C o g n i t i v e  C o m p l e x i t y  
a n d  t h e  S t r u c t u r e  o f  I m p l i c i t  L e a d e r s h i p  T h e o r i e s . "  
J o u r n a l  o f  A p p l i e d _P s y c h o l o g y  66 ( F e b r u a r y ,  1 9 8 1 ) :  6 9 -
7 8 .
W e i t z e n k o r n ,  S t e v e n  D. "An A d j u s t e d  M e a s u r e  o f  A c h i e v e m e n t  
M o t i v a t i o n  f o r  M a l e s  a n d  F e m a l e s  a n d  E f f e c t s  o f  F u t u r e  
O r i e n t a t i o n  o n  L e v e l  o f  P e r f o r m a n c e . "  J o u r n a l  o f  
R e s e a r c h  i n  P e r s o n a l i t y  8 ( D e c e m b e r ,  1 9 7 4 ) :  3 6 1 - 3 7 7 .
W i l l i a m s o n ,  J o h n  B . ,  D a v i d  A. K a r p . ,  J o h n  R. D a l p h i n ,  a n d
P a u l  S .  G r a y .  T h e - R e s e a r c h  C r a f t : __ An Introduction,to
S o c i a l  R e s e a r c h  M e t h o d s . 2 n d .  e d i t i o n .  B o s t o n :  
L i t t l e ,  B ro w n ,  1 9 8 2 .
W i n e r ,  B .  J .  S t a t i s t i c a l  P r i n c i p l e s  i n  E x p e r i m e n t a l  D e s i g n . 
New Y o rk :  McGraw H i l l ,  1 9 6 2 .
W o f f o r d ,  J .  C . ,  a n d  T .  N. S r i n i v a s a n .  " E x p e r i m e n t a l  T e s t s  
o f  t h e  L e a d e r - E n v i r o n m e n t - F o l l o w e r  I n t e r a c t i o n  T h e o r y  
o f  L e a d e r s h i p . "  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o  r  _and-Human 
P e r f o r m a n c e  32  ( A u g u s t ,  1 9 8 3 ) :  3 5 - 5 4 .
Y u k l ,  G a r y .  " A s s e s s m e n t  o f  A l t e r n a t i v e  M e th o d s  o f  M e a s u r i n g  
L e a d e r s h i p  B e h a v i o r . "  W o r k i n g  p a p e r ,  p r i v a t e  
c o r r e s p o n d e n c e  w i t h  a u t h o r  D e c e m b e r ,  1 9 8 4 .  A s h o r t e r  
v e r s i o n  o f  p a p e r  w as  p r e s e n t e d  a t  t h e  A m e r i c a n  
P s y c h o l o g i c a l  A s s o c i a t i o n  C o n v e n t i o n ,  T o r o n t o ,  A u g u s t  
2 5 ,  1 9 8 4 .
------------------- ,  G a r y .  "T o w ard  a  B e h a v i o r a l  T h e o r y  o f
L e a d e r s h i p . "  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  Human 
P e r f o r m a n c e  6 ( J u l y ,  1 9 7 1 ) :  4 1 4 - 4 4 0 .
 , G a r y  A . ,  a n d  D a v i d  D. V an  F l e e t .  " C r o s s -
S i t u a t i o n a l ,  M u l t i m e t h o d  R e s e a r c h  o n  M i l i t a r y  L e a d e r  
E f f e c t i v e n e s s . "  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  a n d  Human 
P e r f o r m a n c e  30 ( A u g u s t ,  1 9 8 2 ) :  8 7 - 1 0 8 .
Appendices
a. Pretest Task Difficulty Rating Form 
b. Testing packet
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Pretest Task Description Patinc Form
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Task Descr ip t ion  Rating
For the  assignment d e s c r i p t i o n  you have j u s t  r ead ,  p lease  ev a lu a te  i t s  l eve l  
of  d i f f i c u l t y  on each of  the  sc a le s  provided.  Ci rc le  the  number which b e s t  
approximates you r  e v a l u a t i o n .
1) How severe  i s  th e  problem the group must so lve?
not  a t  a l l  1 2  3 4 5 6 7 ext remely
severe  severe
2) How s up por t iv e  i s  the  i n s t i t u t i o n  of  the group ' s  work?
no t  a t  a l l  1 2  3 4 5 6 7 ext remely
supp or t ive  sup por t i ve
3) How much expe r ience  w i l l  the  group need t o  s u c c e s s f u l l y  complete the assignment?
a g rea t  amount 7 6  5 4 3 2  1 no experience
o f  exper ience
4) What i s  the q u a l i t y  o f  r e l a t i o n s h i p s  among group members?
not a t  a l l  1 2 3 4 5 6 7 extremely
harmonious harmonious
5) What kind o f  t ime p r e s s u r e  does the  group face?
extreme 7 6 5 4 3 2 1  no t ime pressure
time pre ss ur e
6) How s i g n i f i c a n t  i s  the  group' s  assignment?
extremely 7 6 5 4 3 2 1 not  a t  a l l
s i g n i f i c a n t  s i g n i f i c a n t
7) How much freedom w i l l  the  group have to  pursue i t s  goa l?
no freedom 1 2  3 4 5 6 7 gre a t  freedom
b) I n i t i a l l y ,  how c l e a r  i s  the  group' s  assignment?
not a t  a l l  1 2 3 4 5 6 7 extremely
c lp a r  c l e a r
9), O v e ra l l ,  how d i f f i c u l t  an assignment w i l l  t h i s  be f o r  the  le a o e r  o f  the croup?
not a t  a l l  1 2 3 4 5 6 7 extremely
c i f f i c u l t  d i f f i c u l t
Vcur a s s i s t a n c e  in  t h i s  p i l o t  study i s  g r e a t l y  ap prec ia t ed .  P lease r e turn  t h i s  
r a t i n g  s h e e t  by campus mail  t o  Carol Kavanaugh, A s s i s t a n t  Dean, 111 f.'ewcomb Hal l ,  





Thank you for your participation in this study. There are three steps you will need to complete at your own pace.
1) Complete the Leader Eating Problem.
2) Complete the Adjective Check List.
3) Complete the Personal Information Sheet.





In this section, you are asked to do two things:
1) Read carefully the description of the assignment and answer the guestions which follow.
2) Read the General Instructions and rate each of the candidates.
To answer the guestions and rate the candidates, you will use two types of scales. The first is a seven point scale on which you will need to circle the number which best approximates your response to the guestion.
EXAMPLE: In you opinion, how likeable are the cartooncharacters at Disneyland? 1
Not at all 1 2  3 4 5 7 Extremely
likeable likeable
The second type of scale is a one hundred point continuous scale. To record your response, place a slash across the line at the 
point which best approximates your response.
EXAMPLE: How fast does Peter Pan fly?
0 25 50 /  75 100
 1_____________ I_______________ I.Extremely j  Extremelyslow / fast
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General Instructions m
The President of your institution has just appointed you to 
a group of faculty and staff which has been given a special 
assignment. You have received the description of the assignment 
which follows. Please read this description now and answer the 
two questions which follow.
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047  Description of Your Assignment
The President of your Institution has appointed you to a special group to address a problem he sees becoming important within the next year. Enrollment figures for the past year have been finalized and, fortunately, it remained stable, having dropped only a few students. However, your President notes that if your institution dropped 35 students, one percent of its enrollment, this would translate into $175,000 in lost tuition revenue, it also appears that the institution is losing a few of its better students who are transferring after one year.
The assignment given to the group is to develop a comprehensive enrollment management program which will focus on both recruitment and retention. The assignment is complex, but well defined, and the group has received much initial encouragement from the President.
Membership of the group is comprised of faculty and other professional staff who are broadly representative of the institution, and who know their jobs fairly well or have other qualities which will contribute positively to the work of the group. You have worked well with each of these Individuals in the past. They will be a cohesive group who will work well together.
The President, as well as other members of the executive staff, have recognized the comprehensive nature-of the assignment and the organizational implications of its possible solutions, and have agreed the group will function with great freedom from Intervention. You may call upon other personnel within the organization for any information necessary to the work of the project group. Fortunately, the group will have the full year to conduct its analysis and formulate its recommendations for action. ,
The basic charge to the group is to identify a sound conceptual approach for enrollment management, develop action plans, and formulate a budget sufficient to fully implement the plan. The President intends to present the group's comprehensive enrollment management plan to the Board of Trustees at its last meeting of the year, ten months from now, if there is space on the agenda.
Questions
1} Overall, how difficult an assignment will this be forthe leader of the group?
Hot at all Extremelydifficult 1 2  3 4 5 6 7 difficult
2) Personally, how qualified are you to successfully leadthis group?
0 25 50 75 100
1 I_________________I_______________ I_________________ I
Absolutely Not Minimally Qualified Absolutelynot qualified qualified qualified qualified
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Description of Your Assignment
The President of your institution has appointed you to a special group to address a major crisis which is threatening the financial well-being of your institution. Enrollment figures for the past year have been finalized and your institution dropped 350 students, a surprising ten percent of its enrollment. This translates into $1,750,000 in lost tuition revenue. Zt also appears that the Institution is losing most of its better students who are transferring after one year.
The assignment given to the group is to develop a comprehensive enrollment management program which will focus on both recruitment and retention. The assignment is complex, and initially quite ill-defined. The President has provided the group with little initial encouragement.
The membership of the group'is comprised of faculty and other professional staff broadly representative of your institution, and Includes several seasoned veterans. Bowever, a significant number of the individuals are new to their positions. You have never worked before with some of them. There is also animosity between some of the individuals, who blame each other for the current crisis.
The President, as well as other members of the executive 6taff, will be watching the work of the group quite closely and undoubtedly will choose to participate in the deliberations from time to time. You may call upon some other personnel within the institution for part of the information necessary to the work of the project group. Unfortunately, time is short and the amount of analysis and reasoned deliberation which can be done Is
The basic charge to the group is to identify a sound conceptual approach for enrollment management, develop action plans, and formulate a budget sufficient to fully implement the plan. The President must present the group's comprehensive enrollment management plan to the Board of Trustees at their next meeting, six weeks from now.
PuegfiQJia
1) Overall, how difficult an assignment will this be for the leader of the group?
Not at all Extremelydifficult 1 2  3 4 5 6 7 difficult
2) Personally, how qualified are you to successfully lead this group?
0 25 SO 75 100
limited
Absolutely Notnot qualified qualified Kinimallyqualified Qualified Absolutely qualified
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General Instructions (2\
In order to assure the Independence of the group and to 
encourage creative thinking, the group has been asked to choose 
its own leader. You have received the enclosed descriptions of 
each of the other members of the group. Realizing that you do 
not have full knowledge of each of the candidates or as much 
information on the assignment as you might like, please rate each 
of these eight members of the group on 1) the qualifications of 
each to successfully lead your group* and 2) the extent to which 




Those who have worked with this candidate indicate that this 
person is highly supportive of others, and demonstrates a genuine 
concern for the welfare of co-workers. Maintaining positive
t
relationships with colleagues is very important to this 
individual. In working with others, this person provides the 
group with direction and often pushes the group to finish its 
work. Getting the job done is very important. As an 
individual, this candidate is strongly oriented toward personal 
success and strives hard to achieve individual goals. This 
persons prefers assignments which are challenging, but not 
impossible, and which provide the opportunity to attain personal 
recognition.
To what degree is this candidate qualified to successfully lead your group?
0 25 50 75 100
 1____________ I_______________ I______________I_______________ I
Absolutely Not Minimally Qualified Absolutelynot qualified qualified qualified qualified'
Zf this person became the leader, to what extent would this candidate be personally accepted by you?
0 25 50 75 100
 1____________ I________________I_____________I________________ I
Absolutely Unacceptable Minimally Acceptable Absolutelyunacceptable acceptable acceptable
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CANDIDATE K.M.
Those who know this individual say this candidate is 
strongly oriented toward individual success and strives hard to 
achieve personal goals. This person prefers assignments which 
are challenging, but not impossible, and which provide the type 
of opportunity where personal recognition can be attained. Those 
who have worked with the candidate indicate that, in working with 
others, this person provides the group with focus and direction 
and often organizes the work of others. Getting the job done is 
very important. Often, this is accomplished at the expense of 
others, who sometimes feel that this person is insensitive, 
uncaring, and not concerned about developing positive 
relationships with colleagues.
To what degree is this candidate qualified to successfully lead your group?
0 25 50 75 100
 1______________ I__________________ I______________  I_________________ I
Absolutely Hot Minimally Qualified Absolutely
not qualified qualified qualified qualified
If this person became the leader, to what extent would this candidate be personally accepted by you?
0 25 50 75 100
 1______________ I___________________I_______________ I___________________I
A b s o lu t e ly  U naccep tab le  M inim ally  A c c e p ta b le  A b s o lu t e ly
u n a c c e p ta b le  a c c e p ta b le  a c c e p t a b le
1D4
CANDIDATE G.F.
Those who have worked with this candidate indicate that this 
person is not very helpful to others. Co-workers sometimes feel 
that this individual is insensitive, uncaring, and not concerned 
about developing positive relationships with colleagues. This 
candidate is also seen as erratic. When required to do 
something, this person will select activities which are very 
simple or extraordinarily difficult. The candidate almost never 
volunteers. In working with others, this person seems to lack 
direction and is not greatly concerned with the group 
accomplishing its work. If the work gets done, it gets done.
To what degree is this candidate qualified to successfully lead your group?
0 25 50 75 100
 1____________ I_______________I_____________ I________________ I
Absolutely Not Minimally Qualified Absolutelynot qualified qualified qualified qualified
If this person became the leader, to what extent would this candidate be personally accepted by you?
0 25 50 75 100
 1____________ I________________ i_____________I_______________ I
A b s o lu te ly  U n a ccep ta b le  M inim ally  A c c e p ta b le  A b s o lu te ly
u n a c c e p ta b le  a c c e p t a b le  a c c e p ta b le
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CANDIDATE L.E .
Those who have worked with this candidate indicate that,
when working in a group, this person often appears unfocused and
not greatly concerned with the group accomplishing its work. If
the work gets done, it gets done. They also report that this
person is not very helpful to co-workers, who sometimes feel that
this individual is insensitive, uncaring, and not concerned about
developing positive relationships with colleagues. Those who
know the candidate personally report that this individual is
oriented toward personal success and strives hard to achieve
■
individual goals. This candidate prefers assignments which are 
challenging, but not impossible, and which provide the 
opportunity to attain personal recognition.
To what degree is this candidate gualified to successfully lead your group?
0 25 50 75 100
 1____________ I_______________ I______________ 1_______________ I
Absolutely Not Minimally Qualified Absolutelynot gualified gualified gualified gualified
If this person became the leader, to what extent would thiscandidate be personally accepted by you?
0 25 50 75 100
 1_____________ _ I_________________ I_______________ I____________________1
Absolutely Unacceptable Minimally Acceptable Absolutely unacceptable ' acceptable acceptable
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' CANDIDATE G.H.
Those who know this candidate personally say this individual 
is strongly oriented toward personal success and strives hard to 
achieve individual goals. This candidate prefers assignments 
which are challenging, but not impossible, and which provide the 
opportunity to attain personal recognition. However, when 
working in a group, this person often appears to lack direction 
and is not greatly concerned with the group accomplishing its 
work. If the work gets done, it gets done. Co-workers say this 
person values relationships with colleagues, demonstrates a 
genuine concern for their welfare, and works to maintain the 
spirit of the group.
To what degree is this candidate gualified to successfully lead your group?
0 25 50 75 100
 1___________ ____ I_________________ I___________ _ I___________________ I
Absolutely Not Minimally Qualified Absolutelynot qualified gualified gualified gualified
If this person became the leader, to what extent would this candidate be personally accepted by you?
0 25 50 75 100
f_______________I___________________ I_______________ I___________________ 1
Absolutely Unacceptable Minimally Acceptable Absolutelyunacceptable acceptable acceptable
197
CANDIDATE T,L.
Those who personally know this individual indicate that this 
candidate is often an erratic worker who rarely volunteers for 
assignments* When required to do something, this person will 
select activities which are very easy or quite difficult. Those 
who have worked with this individual indicate that, as a co­
worker, the candidate is highly supportive of others and 
demonstrates a genuine concern for their welfare. Maintaining 
positive relationships with colleagues is very important. When 
working in a group, this person often appears unfocused and not 
greatly concerned with the group accomplishing its work. If the 
work gets done, it gets done.
To what degree is this candidate qualified to successfully lead your group?
0 25 50 75 100
 1______________ I__________________ I________________ I__________________ I
Absolutely Not Minimally Qualified Absolutelynot qualified qualified qualified qualified
If this person became the leader, to what extent would this candidate be personally accepted by you?
0 25 50 75 100
A b s o lu te ly  U n a ccep ta b le  M inim ally  A c c e p ta b le  A b s o lu te ly
u n a c c e p ta b le  a c c e p t a b le  a c c e p ta b le
CANDIDATE B.K.
Those who have worked with this candidate indicate that this 
individual provides the group with direction and often pushes the 
group to finish its work. Getting the job done is very 
important. As a person, this individual is often seen as 
erratic, and seldom volunteers for assignments. When required to 
do so, this candidate will select activities which are very easy 
or quite difficult. As a co-worker, this person is known to be 
highly supportive of others, and demonstrates a genuine concern 
for their welfare. Maintaining positive relationships with 
colleagues is very important.
To what degree is this candidate qualified to successfully lead your group?
0- 25 50 75 100
1_______________ I____________ :___ I________________ !___________________ I
Absolutely Not Minimally Qualified Absolutelynot qualified qualified qualified qualified
If this person became the leader, to what extent would this candidate be personally accepted by you?
0 25 50 75 100
 1______________ I______________ I___________I___________________ I
Absolutely Unacceptable Minimally Acceptable Absolutely unacceptable acceptable acceptable
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CANDIDATE M.A.
Those who have worked with this candidate indicate that, in 
working with others, this person provides the group with focus 
and direction and often organizes the work of others. Getting 
the job done is very important. Often, this is accomplished at 
the expense of others, who sometimes feel that this individual is 
insensitive, uncaring, and not concerned about developing 
positive relationships with colleagues. Those who know this 
individual indicate that this candidate is often erratic. This 
person seldom volunteers for assignments. When required to do 
something, this person selects activities which are either very 
simple or extraordinarily difficult.
To what degree is this candidate qualified to successfully lead your group?
0 25 50 75 100
 1_____________ __ I_________________ I_________________I___________________I
Absolutely Not Minimally Qualified Absolutelynot qualified qualified qualified qualified
If this person became the leader, to what extent would this candidate be personally accepted by you?
0- 25 50 75 100
I______________ I___________________ I________________I___________________I
A b s o l u t e l y  U n a c c e p ta b le  M in im a lly  A c c e p ta b le  A b s o lu t e ly
u n a c c e p ta b le  a c c e p t a b le  a c c e p t a b le
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Thank you. please continue by completing the Adjective 
Check List. The Adjective Check List is a separate test booklet 
contained in your testing packet.
Once you have completed the Adjective Check List, return to 











Occupational Grouping _f check one onlvl :
 Admissions  Registration  Financial Aid
 Housing Administration  Career Planning/Placement
 Residence Life Programs/Residence Staff Development
 Counseling  Security Recreation/Athletics
 Commuter Services  International Student Affairs
 Campus Ministries  Student Union Administration
 Minority Support Programs  Student Activities
 Staff Assistant  Dean of Students/Vice President





Career Level.(check one only)i
 direct service delivery (no supervisory responsibility)
 first level supervisor (professional or student staff)
 second level or higher supervisor
At any time during your professional experience# have you participated directly in the assessment of personnel# either for employment or for special assignment?
 Yes  No
ALL DATA GATHERED WILL BE KEPT IN STRICT CONFIDENCE AND REPORTED AS GROUPED DATA. RESPONSES ON THE PERSONAL TNFORMRTTON 
SHEET ARE OPTIONAL# BUT PREFERRED FOR SUPPLEMENTAL ANALYSIS OF THE DATA AND FOR REPORTING SAMPLE CHARACTERISTICS.
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CONGRATULATIONS, YOU'RE DONEI Quietly place all materials in the envelope and turn in your packet at the door as you leave. You are free to depart as soon as you have finished all sections.
Thank you for participating in this study.
v i t a
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